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Resumen

Debido al acelerado desarrollo de tecnología a nivel mundial y la inserción de esta en las
organizaciones colombianas, es una fuente de preocupación para Digiprint Editores S.A.S., la
preservación y mantenimiento en el mercado editorial de las actividades organizacionales, para lo
cual, esta empresa proyecta establecer medidas de acción que permitan fortalecer su sistema
organizacional a partir del cambio, modificación, o mejora de la potenciación de sus ventajas
competitivas, bajo la configuración de un plan estratégico para los próximos años. Para ello, este plan
estratégico pretende establecer un diagnóstico de las actividades internas y externas de la
organización con el fin de identificar las amenazas, fortalezas, oportunidades y debilidades de la
compañía, con las cuales establecer un conjunto de acciones que permita mantener la cuota de
mercado de Digiprint Editores.
Este documento se realizó en tres fases, (1) Diagnóstico inicial de la empresa, (2) Formulación del
plan estratégico para algunas áreas específicas de la compañía y (3) Establecimiento de una propuesta
de puesta en operación del plan estratégico. Se hizo uso de la formulación de escenarios futuros que
conlleven a direccionar la Empresa hacia el rumbo que deseen sus propietarios.
Palabras Clave Diagnóstico, editorial, escenarios, fortalezas, oportunidades, plan estratégico,
planeación, mercado editorial, sostenimiento organizacional, futuro.
Abstract
Due to the accelerated development of technology worldwide and its insertion in Colombian
organizations, it is a source of concern for Digiprint Editores S.A.S., the preservation and
maintenance in the publishing market of organizational activities, for which, this company plans to
establish action measures that allow strengthening their organizational system from the change,
modification, or improvement of the enhancement of their competitive advantages, under the
configuration of a strategic plan for the years. This strategic plan aims to establish a diagnostic of the
internal and external activities of the organization in order to identify threats, strengths, opportunities
and weaknesses of the company, with which to establish a set of actions to maintain the quota of
Digiprint Publishers market.
This document was carried out in three phases, (1) Initial diagnosis of the company, (2) Formulation
of the strategic plan for some specific areas of the company and (3) Establishment of a proposal to
put the strategic plan into operation. Use was made of formulation of future scenarios that lead to
directing the company towards the direction desired by its owners.
Keywords: Diagnostic, editorial, scenarios, strengths, opportunities, strategic plan, planning,
publishing market, organizational sustainability, future.
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Introducción
La empresa Digiprint Editores S.A.S. presta el servicio de litografía digital. Cuenta con
departamentos de publicidad y diseño, pre-prensa, fotomecánica y equipos modernos de impresión y
acabado. Ofrece productos impresos como libros, afiches, etiquetas, catálogos, plegables, folletos
revistas, pendones, agendas, cuadernos, volantes y calendarios. Con ello brinda los servicios de: (1)
pre prensa digital y otros servicios, (2) asesoría en publicaciones, (3) diseño y diagramación, (4)
impresión (offset y digital), y (5) acabados en gráficos.
El gerente de Digiprint Editores S.A. manifiesta su preocupación por el avance vertiginoso de la
tecnología, evidenciado en las ferias internacionales a las que asiste, en donde ha establecido que la
empresa está quedando relegada a nivel tecnológico para continuar en el mercado o migrar a mercados
más digitales en caso de ser necesario, debido a la contracción de la demanda en cantidades
significativas, por esto la necesidad de realizar este trabajo, para mantenerse en el mercado para ser
más productivos, eficientes y bajando los costos.
En otro aspecto, actualmente la empresa informó que el 80% de su producción se generó por la
demanda de impresión de libros nuevos para instituciones de educación superior nacionales ubicadas
en las ciudades de Popayán, Santa Martha y Barranquilla, así como para clientes locales las
Universidades Nacional de Colombia, Sergio Arboleda, Antonio Nariño, Andes, Central, Autónoma,
Católica, Piloto, América, Externado, Escuela de Ingenieros Julio Garavito, entre otros, mientras el
restante 20% de su producción está dedicada cubrir la demanda de productos como: volantes, afiches,
pendones y catálogos, teniendo en cuenta que la empresa objeto de estudio está ubicada en Bogotá
(Digiprint Editores S.A.S, 2019).
Ante estas cifras y el panorama actual del mercado se puede evidenciar que no es alentador para las
empresas que integran este fragmento de la industria, por lo que se hace necesario emprender acciones
de tipo estratégico para su preservación en el mercado editorial local y nacional.
El desarrollo de este trabajo se presenta de la siguiente manera: en el primer capítulo se presenta la
descripción de la investigación con el planteamiento del problema, justificación, objetivos,
metodología y además el marco teórico base para el desarrollo del trabajo. En el capítulo dos se realiza
el diagnóstico llevando a cabo el análisis del sector a nivel interno y externo. Se presenta el análisis
de las cinco fuerzas de Porter y análisis DOFA. En el capítulo tres se formulan los escenarios, en el
capítulo cuatro se presenta la formulación del plan y, por último, el capítulo cinco, se concluye el
trabajo con la presentación de las conclusiones.
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Capítulo 1.
Descripción de la Investigación
En este capítulo se presenta el planteamiento del problema, haciendo una revisión de la industria
editorial a nivel latinoamericano para comprender la situación por la que atraviesa la industria. Así
mismo se hace un análisis de la industria editorial nacional y, en este caso, la empresa Digiprint
Editores S.A.S.
En la justificación se determina la importancia y relevancia del trabajo para la toma de decisiones
frente a los retos actuales de la empresa. Se presentan los objetivos tanto generales como específicos
para el desarrollo del trabajo. Así mismo la metodología que se implementará para cumplir con los
objetivos establecidos del proyecto de acuerdo con la disponibilidad de información, suministrada
por la empresa y las fases correspondientes.
Así mismo se presenta el marco teórico en donde se hace un recorrido de acuerdo con los temas que
tienen que ver con la planeación estratégica y autores representativos. Se analiza la planeación,
planeación estratégica, teniendo en cuenta autores como Ansoff (1976), Porter (1982), Drucker
(2007), Mintzberg, Quinn, & Ghoshal (1999), Robbins & Coulter (2005) entre otros.

1.1. Planteamiento del problema.
A nivel mundial la industria editorial se encuentra en la búsqueda constante de alternativas que
incrementen significativamente sus posibilidades de permanecer durante los próximos años en el
mercado, pues en la última década esta industria se ha visto fuertemente amenazada por el creciente
auge de plataformas virtuales que ofrecen libros y revistas en formato digital a un costo más bajo y
con acceso inmediato.
Las cifras del mercado para el sector editorial de América Latina según el Centro Regional para el
fomento del Libro en América Latina y el Caribe, -CERLALC- indican que para el año 2016 se
registraron un total de 189.857 títulos, lo que represento una caída del sector en un 3,4% frente a los
196,450 títulos para el año 2015. Por otra parte, el informe permite evidenciar que desde el año 2014
el mercado editorial se encuentra en descenso, pues fue en este periodo donde se llevó a cabo el mayor
número de títulos en las últimas dos décadas. El informe también muestra el crecimiento del sector
editorial digital, pues para 2016 por cada 100 libros hubo 23 libros digitales, uno más que para el año
anterior; los países con mayor número de libros digitales fueron Brasil, México, Argentina y
Colombia (CERLALC, 2017). Se puede inferir a priori un cambio de los procesos de publicación,
pasando de un negocio impreso a digital, hipótesis que puede ser de interés en el desarrollo de este
proyecto de investigación.
Es de anotar que para poder comprender la situación por la que atraviesa la industria editorial se tuvo
en cuenta las cifras del DANE (2016), entregadas a la Cámara de Comercio del Libro Colombiano en
un estudio realizado para el año 2016. Durante ese año, comparado con el año 2015, el sector editorial
atravesó un buen momento, ya que considerando factores que afectaban para ese momento el entorno
nacional, como: incremento de la inflación, poco crecimiento en la economía colombiana y reducción
en el consumo y la inversión, el sector editorial tuvo un crecimiento del 5.8%, en donde la venta de
libros de producción nacional abarco un 63% de la distribución total ventas.
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En otro aspecto, el 72% del total del registro editorial nacional se concentra en Bogotá y las
perspectivas de crecimiento del sector están ligadas al desempeño de la economía colombiana
(Jaramillo, 2016). Antecedente que da luces sobre la ubicación de la competencia y la influencia de
factores económicos que no pueden ser predecibles de forma sencilla, afectando la formulación de
estrategias futuras.
Ante estas cifras y el panorama actual del mercado se puede evidenciar que no es alentador para las
empresas que integran este fragmento de la industria, por lo que se hace necesario emprender acciones
de tipo estratégico para su preservación en el mercado editorial local y nacional.
De acuerdo a la situación planteada, la autora pretende establecer un estudio que permita dar solución
a la pregunta de investigación: ¿Cuáles y qué tipo de actividades debe realizar el grupo Digiprint
Editores S.A.S con el fin de adoptar estrategias a nivel organizacional que le permitan permanecer en
el mercado durante los próximos años, teniendo en cuenta que el avance, desarrollo y aparición de
nuevas tecnologías amenazan con la sustitución de los productos ofrecidos por esta organización?.
1.2. Justificación del trabajo/investigación
La importancia y relevancia de este proyecto radica en proporcionar a la empresa Digiprint Editores
S.A.S, la configuración de un plan estratégico para el desarrollo de operaciones, que permitirá a los
responsables de la toma de decisiones en el área administrativa contar con un documento técnico con
el cual establecer un soporte para afrontar los retos actuales de la compañía.
También, desde un punto de vista económico, permitirá a la empresa Digiprint fortalecer su sistema
organizacional reconociendo sus ventajas e identificando sus puntos fuertes para plantear acciones a
futuro que logren reducir y mitigar las problemáticas actuales bajo la premisa de crear valor agregado
en sus productos y rentabilidad para sus socios y estabilidad para sus empleados.
Desde la perspectiva social, cabe resaltar que esta investigación es de gran utilidad para las industrias
del sector editorial, pues esta permite sugerir un curso metodológico para la formulación de
estrategias y herramientas que permitan la permanencia de empresas como Digiprint Editores S.A.S
en el mercado, con su respectivo aporte a la economía de un país como Colombia. En otro aspecto,
es posible que un estudio de este tipo logre proveer de estrategias enfocadas a la conservación y por
qué no, la generación de empleo sostenible en este sector de la industria.
Para el caso de Digiprint Editores S.A.S, este estudio es un instrumento que le permitirá evaluar y
analizar la situación actual de la empresa de acuerdo con la disponibilidad de información, apreciar
escenarios futuros en cuestión de avance, desarrollo y aparición de tecnología que pueda generar
aportes o amenazas para la misma y tomar las acciones de medida correspondientes.
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1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo general
Formular un plan estratégico para la empresa Digiprint Editores S.A.S. que permita mantener
operaciones en el mercado editorial mediante el uso de técnicas de ingeniería industrial.
1.3.2. Objetivos específicos
1. Determinar el estado actual de las prácticas de planeación estratégica en los niveles
organizacionales de la empresa Digiprint Editores S.A.S. de acuerdo con la disponibilidad de
información, con el uso de técnicas de diagnóstico empresarial.
2. Establecer un conjunto reducido de escenarios deseables para la empresa Digiprint Editores
S.A.S. a partir del análisis y delimitación de los recursos, factores influyentes, dinámica
organizacional y proyectos de la organización para los próximos cinco años.
3. Formular un plan estratégico para la empresa Digiprint Editores S.A.S. que considere
proyectos coherentes con la identidad organizacional y los escenarios deseables para el
desarrollo de la organización durante los próximos cinco años.
1.4. Metodología seguida durante la investigación
La metodología que se implementó para cumplir con los objetivos establecidos del proyecto de
acuerdo con la disponibilidad de información, suministrada por la empresa Digiprint Editores S.A.S.,

se presenta en el diagrama de proceso consignado en la figura 1.
Fase 1. Diagnóstico inicial de la empresa: En esta fase se pretende hacer un análisis de la situación
actual de la empresa que permita establecer el punto de inicio para la formulación del plan estratégico
para el desarrollo de la empresa:
Actividad 1.1. Realizar la caracterización de los procesos de valor agregado de Digiprint Editores
S.A.S, con el fin de identificar las fortalezas y debilidades de esta compañía.
Entregable 1.1 Mapa y descripción de procesos estratégicos, tácticos y operacionales.
Actividad 1.2. Establecer la disponibilidad de recursos presentes en Digiprint Editores S.A.S, para
determinar factores de éxito que permitan visualizar las limitaciones para el desarrollo de actividades.
Entregable 1.2: Mapa de caracterización de capacidad de recursos organizacionales.
Actividad 1.3. Determinar las características del mercado, la regulación y el ámbito ambiental que
afectan a las organizaciones pertenecientes al sector impresor en Colombia, con el fin de identificar
las amenazas y oportunidades de la organización.
Entregable 1.3: Caracterización de los factores externos influentes en Digiprint Editores S.A.S para
el desarrollo del plan estratégico.
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Figura 1. Flujograma de actividades.
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1

2
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2

Validación

Fuente: Autora del proyecto
Fase 2. Formulación de escenarios: En esta parte del proyecto se pretende formular un plan
estratégico que pueden incorporar técnicas de prospectiva o de planeación de escenarios futuros para
la empresa. Los pasos de esta metodología se agrupan en tres actividades como se refleja a
continuación:
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Actividad 2.1. Determinar la misión y visión organizacional, desagregada en metas y objetivos
mediante un análisis estructural con las cuales poder establecer los alcances y límites de dicho plan.
Entregable 2.1: Conjunto de objetivos y expectativas a realizar en los próximos años.
Actividad 2.2. Establecer las variables claves que afectan la operación en la empresa con el propósito
de construir un modelo de representación de la dinámica organizacional para la identificación de
escenarios futuros.
Entregable 2.2: Modelo de operación de la organización que tenga en cuenta metas futuras,
operación actual y factores influyentes en la operación.
Actividad 2.3. Formulación de escenarios deseables para la empresa Digiprint, a través del uso de
técnicas de formulación de escenarios de la organización coherentes con los objetivos, limitaciones,
recursos y proyección de la empresa a futuro.
Entregable 2.3: Establecer un conjunto de escenarios posibles de aparición a futuro que integren
aspectos como objetivos, limitaciones, recursos y proyección de la empresa a futuro, de ser posible,
por área funcional de e la organización.
Fase 3: formulación de plan estratégico: Diseñar el plan estratégico mediante el uso de técnicas de
planeación de proyectos. Teniendo en cuenta las fases antes desarrolladas, en esta fase del proyecto
lo que pretende es formular una propuesta de planeación para llevar acabo las estrategias obtenidas
en las anteriores fases.
Actividad 3.1. Formulación del plan estratégico de la empresa Digiprint Editores S.A.S. a través de
la integración de programas por áreas funcionales que apuntan al logro de un escenario meta deseable
en un solo plan de acción para los próximos cinco años.
Entregable 3.1: Plan estratégico de acuerdo con actividades y estrategias para el logro del escenario
deseable a futuro de la empresa Digiprint Editores S.A.S.
Actividad 3.2. Establecer, bajo la estructura de proyecto, una planeación para la posible
implementación del plan estratégico que incluye estudios de análisis de estructura, tiempo, recursos
y costos a incurrir.
Entregable 3.2: Estructura de planeación y programación del posible plan de implementación para
el plan estratégico diseñado para la empresa.
Actividad 3.3. Generación de conclusiones y recomendaciones derivadas de la realización del estudio
de planeación estratégica en la empresa Digiprint Editores S.A.S.
Entregable 3.3: Documento de conclusiones y recomendaciones para la empresa Digiprint Editores
S.A.S.
1.5. Conceptos en planeación estratégica
El proceso de toma de decisiones contempla la asignación de los recursos productivos disponibles y
sus diferentes usos alternativos, a fin de obtener una combinación más conveniente para alcanzar los
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objetivos de cualquier empresa. Para lograr este propósito se deben emplear principios de
administración, en este caso, la planeación de acuerdo con Grant (2006).
La planeación ha estado ligada de manera implícita y empírica a las normales actividades que
desarrollan las personas, solo hasta después de la Segunda Guerra Mundial se populariza y
conceptualiza asociándose con actividades de control social; gradualmente se expande su uso a otros
aspectos y hoy es considera también como una herramienta administrativa relacionada con la
consecución de fines (Grant, 2006). Frederick W: Taylor y Henry Fayol, los clásicos de la
administración moderna, quisieron sustituir el empirismo de las empresas por medio del método
científico, incluyendo la planeación como una herramienta de la dirección.
Para Vergara (2010) la planeación se define a como el esfuerzo de racionalizar los procesos de cambio
adecuados con ciertas metas previamente establecidas y determinadas políticas, lo que supone un
proceso que se debe realizar de forma paciente, estableciéndose unos objetivos intermedios. Dentro
de los enfoques de la planeación, se desarrolla el de la planeación estratégica que, según Peter
Drucker, es un proceso continuo en el cual se adoptan decisiones, con el mayor conocimiento, para
prever los resultados posibles, estas decisiones son en todos los casos de alto riesgo.
A través del tiempo han surgido teorías de pensadores estratégicos entre ellos Sun Tzu siglo VI a.C
documento traducido por Barrera (2002) con sus aportes a la estrategia militar con el escrito titulado
El Arte de la Guerra, en el que gracias a su experiencia en la guerra recopiló postulados que se aplican
hoy en día para la estrategia empresarial en administración, estableciendo que siempre se debe planear
y coordinador los planes teniendo en cuenta la información que es la clave del éxito. Se debe planear
antes de cualquier acción a partir de información como hacia donde se dirigen los mercados para así
aprovechar los recursos y lograr ventajas. Se debe distinguir entre la información importante y la no
importante, concentrase en lo que es realmente importante y práctico, simplificar lo complejo, recibir
una orden e interpretarla.
Por su parte, Steiner (1983), habla sobre los orígenes de la planeación estratégica, la cual fue
introducida por primera vez a mediados de 1950, denominándolo sistema de planeación a largo plazo.
Para él la planeación estratégica es el esfuerzo sistemático y más o menos formal de una compañía
para establecer sus propósitos, objetivos, políticas y estrategias básicas, para desarrollar planes
detallados con el fin de poner en práctica como lo establece Steiner (1983; 20).
A partir del siglo XX, se inicia una evolución de la disciplina de la estrategia con la valoración de
recursos. Surge el entorno competitivo con las cinco fuerzas competitivas de Porter (1982) y luego
las ventajas competitivas sustentables basada en los recursos. El concepto de estrategia ha
evolucionado a través del tiempo, pero todo apunta hacia la búsqueda de beneficios llevando a través
de la planificación. Para formular estrategias se pasa por Ansoff (1976) que sigue un proceso racional
deliberado y planificado por la alta dirección con un proceso de negociación y compromiso de los
directivos; luego Mintzberg et al. (1999) contemplan decisiones que resultan de un proceso complejo
en donde las decisiones resultan de un proceso complejo en el que los directivos traducen la estrategia
deliberada de acuerdo con el entorno cambiante.
Definiciones de estrategia. A continuación, se exponen las definiciones de estrategia de acuerdo con
varios autores.
Drucker (2007) afirma que la estrategia de la empresa consiste en responder a dos preguntas: ¿Qué
es nuestro negocio? y ¿qué debería ser en el futuro? Toda organización opera a partir de un conjunto
de hipótesis, entre las que se cuentan cuál es el negocio, qué objetivos persigue, cómo se definen los
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resultados, qué valoran los clientes y cuánto están dispuestos a pagar. La estrategia lleva esta teoría
del negocio a la práctica, y su propósito es que una organización alcance sus resultados deseados en
un ambiente impredecible (Drucker, 2007).
Mintzberg establece que la formulación de la estrategia es un proceso irregular y discontinuo que se
inicia y se detiene en forma repetida. Existen periodos de estabilidad en el desarrollo de la estrategia,
pero también hay periodos de flujo, de dudas, de cambio gradual y de cambio global (Mintzberg et al.,
1999).
Ansoff planteó que la estrategia es el lazo común entre las actividades de la organización y las
relaciones producto-mercado tal, que definan la esencia natural de los negocios en los que está
inmersa la empresa y los negocios que la organización planea para el futuro (Ansoff, 1976).
Chandler estableció en 1990 cuatro estrategias, que son: (1) Expansión en Volumen; (2) Dispersión
Geográfica, (3) Integración Vertical y (4) Diversificación de productos/servicios. Fue el primero en
argumentar y probar que es indispensable que exista una correspondencia entre la estrategia y la
estructura organizacional, para asegurar que la estrategia tenga un resultado exitoso (Chandler, 1990).
Ohmae, en su libro “La Mente del Estratega”, dice que el objetivo de una estrategia consiste en
aproximarse a las condiciones más favorables a nuestro bando, juzgando con precisión el momento
oportuno para atacar o retirarse, y evaluando siempre con corrección los límites de compromiso
(Ohmae, 1982).
Es de anotar que la administración estratégica es el conjunto de decisiones y acciones administrativas
que determinan el rendimiento a largo plazo de una empresa incluye la evaluación de oportunidades
y amenazas externas a la luz de las fortalezas y debilidades de la empresa. El objetivo de la planeación
estratégica es la necesidad e importancia del futuro de la empresa a través de acciones orientadas a
los esquemas de competitividad participes en el mercado. Robbins y Coulter plantean un proceso de
planeación en 9 pasos (Robbins & Coulter, 2005).
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.

Definir la misión y la visión de la organización.
Establecer objetivos.
Analizar los recursos de la organización.
Examinar el entorno.
Hacer predicciones.
Analizar oportunidades y riesgos.
Identificar y evaluar estrategias alternativas.
Seleccionar la estrategia.
Instrumentar la estrategia.

Ahora bien, el escenario es un conjunto formado por la descripción de una situación futura y una serie
de acontecimientos que permiten pasar de una situación real a una futura. Las hipótesis de un
escenario deben cumplir cinco condiciones: Pertinencia, coherencia, verosimilitud, importancia y
transparencia (Guerrero, Fuentes, Briceño, Poveda, & Ramos, 2011).
Se distinguen dos tipos de escenarios:
1. Exploratorios: Este tipo de escenarios se caracteriza por partir de tendencias pasadas y
presentes, conduciendo así a futuros verosímiles.
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2. Anticipación o normativos: Estos se construyen a partir de imágenes alternativas del futuro,
estos podrían ser deseables o rechazables. Se conciben de manera retro proyectiva.
Guerrero et al. (2011) hablan de las nueve etapas para el desarrollo de escenarios:
1. Analizar el problema expuesto y delimitar el sistema a estudiar.
2. Realizar un árbol de competencia con el fin de elaborar una radiografía completa de la
empresa.
3. Identificar variables claves de la empresa y su entorno, por medio de análisis estructural.
4. Comprender la dinámica de la retrospectiva de la empresa, su entorno, evolución, fuerzas
y debilidades con relación a los principales actores.
5. Reducir incertidumbre sobre las cuestiones claves del futuro. Se utiliza la encuesta a
expertos, para identificar tendencias de peso, riesgos de ruptura y descubrir escenarios
probables.
6. Evidenciar estrategias compatibles con la identidad de la empresa y los escenarios
probables del entorno.
7. Evaluar opciones estratégicas.
8. Elegir estrategias.
9. Poner en marcha el plan de acción.
1.6. Modelos de gestión estratégica
Las organizaciones están preocupadas por buscar nuevas alternativas de gestión que las hagan más
competitivas; en este sentido generan nuevas ideas o modelos para el logro de este propósito. En el
transcurso de las últimas seis décadas se han propuesto más de 50 modelos diferentes como guías
para la dirección de las empresas, los cuales han condicionado de forma importante la gestión global
de muchas empresas. En esa amplia oferta se encuentra desde las "matrices de gestión" de los años
50 hasta los "intra-emprendedores" de finales de los 80 y la "reingeniería" y la "dirección por
políticas" de los años 90 (Dorado, 2005).
Década de los 60: teoría X y Teoría Y de Mc Gregor, Matriz DL, Matriz Ansoff, entre otras. Década
de los 70: Dirección por Objetivos, Teoría Z, Modelo Porter, Modelo de las 7S Mc Kinsey entre otras.
Década de los 80: Gestión por Diversificación, Descentralización, Kanban, Gestión de Calidad Total
Mintzberg entre otras. Década de los 90: Reingenierías, Dirección por Políticas, Benchmarking,
Gestión por Procesos, Cuadro de Mando Integral, Lean Manufacturing, entre otras (Dorado, 2005).
La decisión de aplicar un modelo de gestión u otro requerirá una profunda reflexión y un análisis de
la situación particular de cada organización, donde se analicen sus pros y sus contras de una manera
objetiva, con el fin de avanzar hacia la excelencia, es decir, hacia la eficacia y eficiencia
organizacional (Dorado, 2005).
Diamante de Porter. Este autor, a raíz de un estudio empírico realizado en diez países de diferentes
características en relación con tamaño, ubicación, cultura, política gubernamental, entre otros
factores; diseñó un modelo que explica el proceso para desarrollar la competitividad (Porter, 1994).
Se afirma que el éxito de una nación (o región) se debe a las ventajas competitivas y no a las ventajas
comparativas que ostenta. Por lo anterior, es pertinente reafirmar que el éxito de una nación está
determinado por las industrias; por consiguiente, las ventajas de una nación con respecto a otra se
basan en la elección de estrategias y en la capacidad de las industrias para innovar y mejorar.
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De acuerdo con García (2015) la estrategia competitiva según Porter tiene que ver con ser diferente,
hay que escoger de forma deliberada un conjunto de actividades que proporcionen una combinación
única de valor. En cuanto al Diamante de Porter establece que a esencia de la formulación de una
estrategia competitiva consiste en relacionar a una empresa con su medio ambiente. Aunque el
entorno relevante es muy amplio y abarca tanto fuerzas sociales como económicas, el aspecto clave
del entorno de la empresa es el sector o sectores industriales en las cuales compite. Dado que las
fuerzas externas por lo general afectan a todas las empresas del sector industrial, la clave se encuentra
en las distintas habilidades de las empresas para enfrentarse a ellas. Las cinco fuerzas competitivas
conjuntamente determinan la intensidad competitiva, así como la rentabilidad del sector industrial, y
la fuerza o fuerzas más poderosas son las que gobiernan y resultan cruciales desde el punto de vista
de la formulación de la estrategia.
MMGO (Modelo de Modernización para la Gestión de Organizaciones). En el trabajo titulado:
“Análisis empírico de la aplicación del modelo de modernización de la gestión para organizaciones
en pymes colombianas” Pérez (2009), establece que los empresarios y gerentes se concentren en la
modernización de cinco componentes principales, que les van a ayudar a alcanzar más fácilmente los
resultados de rentabilidad, efectividad, eficiencia, competitividad y calidad integral. Estos son:
Planeación y estrategia, gestión del mercadeo, cultura organizacional, innovación y conocimiento,
gestión financiera; estos cinco factores del desarrollo organizacional, en los que los indicadores
cualitativos y cuantitativos producto de las investigaciones de la Universidad EAN, indican que se
concentran las mayores dificultades gerenciales de este segmento de la pequeña empresa, denominado
el “Pentágono de la Gestión para la Excelencia”.
RISE (Ruta de innovación y sostenibilidad empresarial) El Modelo EAN-RISE (Ruta de
innovación y sostenibilidad empresarial), entrega a la gerencia de las organizaciones una guía práctica
para la innovación en la gestión y sostenibilidad empresarial, con el fin de llevar todos los procesos
operativos, tácticos y estratégicos a mejores prácticas en nueve (9) factores: innovación, producción
sostenible, liderazgo y direccionamiento estratégico, cultura organizacional, reconocimiento,
procesos colaborativos, nuevos mercados, tecnología e indicadores financieros. En cada factor se
analizan cuatro (4) dimensiones: social, ambiental, económico y gerencial, las cuales se evalúan en
cinco (5) niveles (siendo el 1 el nivel más bajo hasta llegar al nivel 5 de mejores prácticas en cada
factor) y cuarenta y ocho (48) descriptores (Bautista, 2018).
Prospectiva Estratégica. Se trabajan los escenarios como conjuntos formados por la descripción de
una situación futura y una serie de acontecimientos que permiten pasar de una situación real a una
futura (Godet, 2000).

1.7 Diagrama de objetivos, metodología, plan de acción y resultados de la planeación estratégica
A continuación, se presenta el diagrama de objetivos, metodología, plan de acción y resultados de la
planeación estratégica. Como se observa en la figura 2, se establece el conjunto de escenarios y
formulación el plan estratégico para la empresa. Así mismo, se establece la metodología con tres fases
diagnóstico, formulación de escenarios y formulación del plan estratégico o mapa estratégico
teniendo en cuenta las variables como finanzas, clientes, procesos internos, formación y crecimiento.
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Figura 2. Diagrama de objetivos, metodología y plan de acción.

Fuente: Autora del proyecto

En el primer capítulo se presentó el planteamiento del problema, haciendo una revisión de la industria
editorial para comprender la situación por la que atraviesa la industria. Así mismo hizo un análisis de
la empresa Digiprint Editores S.A.S. Se determinó la importancia y relevancia del trabajo para la
toma de decisiones frente a los retos actuales. Se presentaron los objetivos tanto generales como
específicos para el desarrollo del trabajo. Así mismo la metodología para cumplir con los objetivos
establecidos del proyecto de acuerdo con la disponibilidad de información, suministrada por la
empresa y las fases correspondientes. En el marco teórico se presentan autores representativos en los
temas de planeación, planeación estratégica como Ansoff (1976), Porter (1982), Drucker (2007),
Mintzberg, Quinn, & Ghoshal (1999), Robbins & Coulter (2005) entre otros.
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Capítulo 2.
Diagnóstico de la situación actual en Digiprint Editores S.A.S.
En esta fase se realizó el análisis de la situación actual de la empresa que permite establecer el punto
de inicio para la formulación del plan estratégico. Se lleva a cabo una caracterización de los procesos
para identificar las fortalezas y amenazas, se describe la empresa con la razón y objeto social,
ubicación y estructura organizativa. Así mismo se describen los procesos, y el análisis de mercado
teniendo en cuenta las variables microeconómicas junto con el factor tecnológico para llegar al
análisis de las cinco fuerzas de Porter. Se analiza la disponibilidad de recursos, las características del
mercado a nivel externo y análisis DOFA, cinco fuerzas de Porter y curvas de valor. En este capítulo
se muestran las características del mercado de acuerdo con variables macroeconómicas y
microeconómicas. Se toman las bases de datos disponibles en la Encuesta Anual Manufacturera –
EAM–, Encuesta mensual manufacturera –EMM–, bases de datos del DANE, datos de las cámaras
de comercio y de ANDIGRAF.

2.1 Descripción Cadena productiva
2.1.1 Internacional
A partir del año 2017 la economía se ha caracterizado por una amplia incertidumbre en el mundo a
nivel económico y político; aspectos como la salida de Reino Unido de la Unión Europea y las
posibles reformas en materia migratoria y financiera en Estados Unidos determinaron la
implementación de medidas económicas y de comercio mundial. Con el inicio de cambios a nivel

mundial en la tabla 1 se resaltan algunos de ellos:
Tabla 1. Cadena productiva industria gráfica a nivel internacional
Ítem
Producción industrial.
(Bernal, 2014).

Empleo.

Análisis
El sector de impresión y editoriales e industrias ha frenado su dinamismo, por
la informalidad de la competencia, la importación de productos terminados a
precios más bajos, el exceso en la oferta de máquinas de impresión y además
por la transformación de la demanda. Estados Unidos es el principal importador
de producto impreso, con compras aproximadas al extranjero de
aproximadamente 14.916 millones de dólares y una TACC (Tasa de
Crecimiento Anual Compuesta) de 4,7%. Las exportaciones de productos de la
industria de la comunicación gráfica realizadas por los países de América
Latina y el Caribe representan 3,1% de las exportaciones mundiales. México
representa el 46,6% de las exportaciones de la región con una TACC de 7,6%
seguido por Brasil con una participación del 9,2% y una tasa de crecimiento de
6,0%; Guatemala (7,0%) y Argentina (6,3%) ocupan el tercer y cuarto puesto
en exportaciones de la región con tasas crecimiento de 9,0% y 1,8%
respectivamente. Colombia se constituye como el quinto país de la región con
mayores exportaciones con una participación de 5,9% (2014).
A nivel mundial, el 40% de los impresores declararon que la condición
económica de su compañía era «buena» en 2018, en comparación con el 13%
que describió su condición como «mala», el resto fue «satisfactoria».
El número empleados del área de producción crece en todo el mundo en el
sector grafico (+9%), mientras que en el ámbito administrativo baja
ligeramente (-2%).
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Ítem
Balanza de pagos.
(Silgado, Moscoso,
Pérez, 2016a).
Precios.
(Trade Map, 2017).

&

Análisis
La industria está importando una mayor cantidad de bienes que los que exporta.
Los desbalances comerciales más importantes, expresados en dólares, se tienen
con: España (-26.930.529), Estados Unidos (-23.965.976), Reino Unido (6.446.506), Alemania (-4.400.969), Israel (-3.676.677), Grecia (-2.611.779),
Francia (-2.064.004), Canadá (-1.964.653), e Italia (-1.035.938).
Los impresores de Norteamérica y América Central y del Sur registraron un
saldo neto positivo de los precios, mientras que en Oriente Medio se produjo
una fuerte caída de los márgenes. Los proveedores se encontraron con fuertes
presiones tanto en los precios como en los márgenes en Oriente Medio y
Australia/Oceanía, con condiciones especialmente duras en América Central y
del Sur.

Fuente: Autora del proyecto

2.1.2 Nacional
En la tabla 2 se observa el análisis de la cadena productiva industrial gráfica a nivel nacional teniendo
en cuenta la producción industrial, empleo, precios, importaciones y tecnología.

Tabla 2. Cadena productiva industria gráfica a nivel nacional
Ítem
Producción
industrial

Análisis
Las cifras de la Encuesta Mensual Manufacturera del DANE indican que la actividad
industrial colombiana, incluyendo la refinación del petróleo, presentó para el mes de
diciembre de 2017 una reducción en 0,8 puntos porcentuales respecto al mismo mes de
2016. Por su parte la variación mensual total de la producción industrial fue negativa en
0,1% respecto al mes de noviembre del año 2017. El índice de ventas reales disminuyó
en 0.2% respecto a diciembre de 2016. El indicador del empleo presentó variaciones
negativas de noviembre a octubre en 2,2% para el total de la industria; respecto al mismo
mes del año anterior la disminución del índice de empleo para diciembre fue de -1,5%.
Es importante destacar la desaceleración de la producción industrial total para el año
2017, respecto a años anteriores donde el dinamismo en producción estimulaba el
crecimiento de la economía (DANE, 2017b).
En Colombia las empresas dedicadas a las artes gráficas en su mayoría son microempresas
con tecnologías casi obsoletas frente a empresas del mismo sector ubicadas a nivel
mundial como lo establece Hurtado (2013).
A nivel nacional los principales riesgos para las perspectivas de comercio global radican
en la productividad a baja, los altos niveles de endeudamiento con el exterior y un margen
estrecho de maniobrabilidad política.
De acuerdo con el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (2016), la industria de la
comunicación gráfica de Colombia tiene una alta brecha de productividad frente a países
desarrollados y en vía de desarrollo. Comparado con EE. UU., Colombia tiene una muy
baja productividad por trabajador que se ve acentuada por la baja inversión en la industria.
Entre las causas primarias están: Baja escala, Baja oferta de servicios integrales, Altos
costos (materias primas, transporte, energía), Rezago tecnológico, Deficiente
Organización de Funciones y Tareas.
Según los registros del año 2015 existen aproximadamente 7.300 establecimientos
registrados bajo los CIIU´s relacionados a la industria de la comunicación gráfica en
Colombia. De estos, aproximadamente 6.700 establecimientos fueron registrados bajo los
25

Descripción de la Investigación

Ítem

Análisis
CIIU´s correspondientes a las actividades de impresión. Las actividades de edición e
impresión, la EAM indica que en el año 2012 se identificaron 617 establecimientos
vinculados a las actividades de edición e impresión. De estos, el 57.1% se encontraban en
la ciudad de Bogotá (Silgado, Moscoso, & Pérez, 2016b).
En Colombia, alrededor de 9.000 empresas de artes gráficas prestan diferentes servicios,
éstas se encuentran agrupadas en cuatro grandes categorías, que son: empaques y
etiquetas, publicidad y comercial, editorial, periódicos y revistas, pasando por el autor del
contenido, hasta empresas de diseño y publicidad que moldean el producto final (Vargas,
2010).
El sector comprende aproximadamente 6.700 establecimientos, su valor agregado superó
los $2 billones de pesos, exportó 195 millones USD FOB, y empleó 61.057 trabajadores
directos. El sector posee una estructura concentrada y diferenciada por tamaño de activos
y de ventas. La gran empresa con una participación de 0.4% en el número de
establecimientos (27), alcanza una participación de 85,6% en los activos y en las ventas.
La mediana y la pequeña empresa con una participación de 10,4% en el número de
establecimientos (701), poseen una participación de 14,1% en el valor de los activos y de
14,2% en las ventas. En el otro extremo, la microempresa con una participación de 89%
en el número de establecimientos (5972), alcanza una participación de solo 0.01% en los
activos y 0.2% en las ventas (Silgado et al., 2016b).

Empleo
Balanza

Precios
Importaciones

Se están generando 31.000 empleos directos. En cuanto a las regiones, el 54 por ciento
está en Bogotá, 22 por ciento en Medellín, 17 por ciento en Cali y el resto en todo el país.
La balanza comercial colombiana entre enero y diciembre de 2017, presenta déficit en
6.177 millones de dólares. Los cálculos de industria de la comunicación gráfica indican
que a diciembre de 2017 se acumuló un déficit de aproximadamente 89,1 millones de
dólares, demostrando un incremento en el déficit de 41,3% respecto a la balanza
observada en el mismo período del año 2016 (Bautista, 2018).
Las editoriales fijan un precio público de referencia. Los factores varían según la línea
editorial y atienden los requerimientos de rotación inventario.
Hasta noviembre de 2016 se importaron 25,6 millones de dólares en maquinaria de
impresión con valores unitarios superiores a $ 10.000. De igual forma las estadísticas
indican el ingreso de 465 unidades de maquinaria en lo corrido a noviembre de 2016.
(ANDIGRAFICA, 2017) .
Los principales proveedores de maquinaria de impresión para Colombia son Alemania
(17,2%) Italia (16,6%), Estados Unidos (14,5%); China (10,3%) y Japón (10,2%)
(Andigraf, 2017). Las cifras del DANE al cierre de 2016 indican que en términos
reales las ventas de la industria se incrementaron 2.8 en términos reales y 4.6% en
términos nominales. En cuanto a la distribución regional de las empresas participantes,
los datos disponibles permitieron establecer que el 58,3% de las empresas participantes
se encuentran domiciliadas en Bogotá; 18,4% en el departamento de Antioquia; 13,4% en
el departamento del valle; 4,9% en el departamento del Atlántico y 1,79% en el
departamento de Santander (ANDIGRAFICA, 2017).
Debido a los procesos de apertura económica, las importaciones de otras materias primas
como las tintas, se han incrementado, las cuales llegan al país con precios inferiores a los
insumos producidos a nivel nacional cerró en 2017 con un promedio COP de $2.951,05
peso colombianos/dólar, mostrando una reducción respecto a 2016 en 3,2%. Para el 2017
continuó la percepción de depreciación de la tasa de cambio como efecto de la fuerte y
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Ítem

Tecnología

Análisis
rápida caída de los precios del petróleo que se inició en 2014 (DIAN-DANE- SICEX,
2018).
El volumen de producción de las impresoras digitales de hoja cortada y tóner de color es
el que más ha aumentado un 25%, seguido por el de las rotativas digitales en color por
chorro de tinta con un 11% más. El panorama es más complejo si observan los distintos
segmentos de mercado. Por ejemplo, el volumen de producción de las máquinas offset
planas ha aumentado un 8% gracias sobre todo a los envases y al sector editorial, lo mismo
que ha aumentado el volumen de la flexo grafía gracias a los segmentos del envasado y
la impresión funcional.

Fuente: Autora del proyecto

2.1.3 Local - Bogotá
En la tabla 3 se observa el análisis de la cadena productiva industria gráfica a nivel Bogotá teniendo
en cuenta la producción industrial, el empleo, balanza, precios e importaciones.

Tabla 3. Cadena productiva industria gráfica a nivel Bogotá
Ítem
Producción
industrial

Empleo
Balanza
Precios
Importaciones

Análisis
En el sector de la comunicación gráfica en Bogotá, que incluye edición, impresión y
actividades conexas, obtuvo un valor agregado de $1.593 mil millones de pesos en 2016,
representando 64,9% del valor agregado en Colombia por este mismo sector, es decir que
esta industria se desarrolla en gran proporción en la capital del país. Existen alrededor de
8.000 unidades productivas en Colombia, 51% de las cuales se ubica en Bogotá (DANE,
2017a).
En Bogotá, se distinguen varias zonas de concentración de tipografías. Entre estas, las
más conocidas son La Candelaria, La Estrada, El Ricaurte, y Los Alcázares. En los dos
primeros sectores predominan micro y pequeñas empresas, mientras que en los dos
últimos, prevalecen empresas pequeñas y medianas (Bernal, 2014).
Según la Gran Encuesta Integrada de Hogares – GEIH- se encontró que en Bogotá 38.285
personas laboraban en actividades de edición e impresión, bien sea al interior de grandes
empresas o micro establecimientos.
La industria manufacturera bogotana representó en los últimos años, cerca del 10% del
Producto Interno Bruto generado por la capital.
Las editoriales fijan un precio público de referencia. Los factores varían según la línea
editorial y atienden los requerimientos de rotación inventario.
Entre 2009 y 2014, las ventas que realiza este sector desde Bogotá hacia al mercado
exterior decrecieron continuamente. Solo entre 2013 y 2014 cayeron 26,6% hasta llegar
a US$ 67,2 millones. A pesar de la disminución en la producción y las ventas, incluidas
las efectuadas al mercado exterior, Bogotá continúa representando más de la mitad de la
oferta existente en el mercado y 60% del valor de las exportaciones.

Fuente: Autora del proyecto

2.2 Descripción empresa
A continuación, se describe la empresa objeto de estudio. Digiprint Editores S.A.S es una empresa
del sector de la industria gráfica ubicada en Bogotá Colombia. Calle 63 #70D-34.
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2.2.1 Plan estratégico de Digiprint Editores S.A.S.
2.2.1.1 Misión
Imprimimos soluciones gráficas con excelente calidad, para que nuestros clientes mantengan y
fortalezcan su imagen, posicionando a DGP Editores como una empresa confiable en el mercado de
las artes gráficas.

2.2.1.2 Visión
Ser la compañía líder en soluciones gráficas trabajando con un alto nivel de calidad, entregando
servicio al cliente de primera categoría, manteniéndonos a la vanguardia del mercado para satisfacer
las necesidades de nuestros clientes; valorando nuestros empleados y respetando el medio ambiente.

2.2.1.3 Políticas y objetivos
Actualmente la empresa no cuenta con una política y objetivos estratégicos definidos que direccionen
el sistema de producción y operaciones. No existe un mapa de procesos corporativo donde se
interrelacionen los departamentos para conseguir objetivos lo que lleva a una planeación estratégica
deficiente. En la página web de la empresa se encuentra la misión, visión y valores, pero no están
documentados dentro de la organización.

2.2.1.4 Objeto social
Empresa dedicada a elaborar impresos como libros, afiches, etiquetas, catálogos, plegables, folletos
revistas, pendones, agendas, cuadernos, volantes y calendarios entre otros, además de ofrecer
servicios de impresión litográfica y digital, se cuenta con un departamento de publicidad y diseño,
pre-prensa, fotomecánica y equipos de impresión y acabado.

2.2.1.5 Valores corporativos
Satisfacción del cliente, trabajo en equipo, compromiso, orden, respeto al medio ambiente. Los
valores se promueven de manera informan entre los trabajadores. No existe un documento físico que
exponga los valores organizacionales y no se considera fundamental promulgarlos y ponerlos en
práctica.

2.2.2 Información general de la empresa Digiprint Editores S.A.S.
2.2.2.1 Historia
La empresa fue fundada en el 2003 con el objetivo principal de hacer impresión digital, pero se ha
venido ampliando y diversificando hacia la impresión litográfica, actualmente cuenta con 23
empleados, entre los que se pueden mencionar el jefe de producción, jefe de taller, operarios,
contador, asistente general, mensajero y servicios generales.
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2.2.2.2 Ubicación
Funciona en la ciudad de Bogotá en la calle 63 número 70 - 34 en una bodega en calidad de
arrendamiento donde se encuentra el área administrativa, centro de operaciones, área de corte,
bodega, baños, maquinas.

2.2.2.3 Logotipo y lema.
Logotipo. En la figura 3 se observa el logotipo institucional.
Figura 3. Logotipo.

Fuente: autora del proyecto.
Lema. ¡¡¡ En impresión, damos la mejor impresión.!!!

2.2.3 Portafolios de la empresa Digiprint Editores S.A.S.
A continuación se presentan los productos y procesos que maneja la empresa:
2.2.3.1 Productos
Digiprint Editores S.A.S. maneja los siguientes productos: libros, afiches, etiquetas, catálogos,
plegables, folletos revistas, pendones, agendas, cuadernos, volantes y calendarios entre otros, además
de ofrecer servicios de impresión litográfica y digital. Entre las materias primas se pueden mencionar
las que aparecen en el anexo 2 y la lista de productos en la tabla 4.
Tabla 4. Familia de productos elaborados en Digiprint Editores S.A.S.
Clase de trabajo
Cantidades
Caratula – material
Requerimientos
Brochure.
3.000 en adelante.
Propalcote 240 gr.
Troquelado.
Tamaños.
23x62.
Libros.
450.
Propalcote 300 240.
Ryobi - digital.
Propalcote sbs 280 gr. Interior Bulky.
Bond 70 blanco.
Acabados
Rustica
hotmelt Tamaños.
17X24
/
14X21
Plastificado.
Tarjetas referencias.
300 en adelante.
Propalcote 300 gr.
Policromía.
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Clase de trabajo
De presentación.

Cantidades

Libretas - registros.

50 juegos

Folletos.

1000 en adelante

Plegables.
Etiquetas.

200 en adelante
32.000

Minutas.

1.000 en adelante

Libretas.
Hojas de peritaje
comercial - informe
técnico.
Revistas.

100 en adelante
10000

Carpetas
institucionales.
Calendarios.
Volantes.
Bonos
de
navideño.

regalo

Bolsas.
Fuente: Autora del proyecto

500

Caratula – material
Requerimientos
Neenah classic laid
natural white 176 gr.
Bond 70 blanco.
Tamaño
21,5X28.
Bond 70 blanco.
Caballete dos ganchos
Propalcote 150.
14x21.
Propalcote 150.
Propalcote 150.
Propalcote 90x1.
Refilado.
35x33.
Policromía+ brillo.
Propalcote 300.
Rustica hotmelt
Periódico 48 gr.
Mate x 1 cara
Periódico 48,8 gr.
21,5x28
Bond 75 blanco.
21.5 x 33 cms

1600

Classic linen natural Classic linen natural
white 216.
white 216.
17x24.
Propalcote 320.
25.5 x 33.5 cms.

4.500

Propalmate de 200 gr

100

Propalcote 150 gr.

4000

Propalmate 240 gr.

5000

Propalcote 150

Anillados doble o
blanco.
21,5x14
Refilados
Microperforado
y
refilado.
16x11,5 cms.
Troquelado y pegado.

El nicho de mercado básicamente son libros, el 80% los clientes principalmente son las universidades
en un 80%, Universidad Externado de Colombia la Universidad Nacional, Sergio Arboleda,
Universidad Autónoma, Gran Colombia, Piloto, Escuela De Administración de Negocios, Antonio
Nariño, Andes. Rosario a nivel Bogotá. Fuera de Bogotá Universidad del Magdalena, Santa marta, y
universidad de Medellín. Así mismo Ecoe Ediciones, Universidad Santo Tomas, UDCA, Colserauto,
Coasmedas, Cruz Roja Colombiana, Crediflores, entre otros.

2.2.3.2 Portafolios de servicios
En el portafolio de servicios brinda los siguientes cinco servicios: (1) pre prensa digital y otros
servicios, (2) asesoría en publicaciones, (3) diseño y diagramación, (4) impresión (offset y digital), y
(5) acabados en gráficos.
Pre prensa digital: procesos posteriores al diseño, operados por medio de una computadora y previos
a la impresión. Empieza cuando el diseñador termina el proceso creativo. Termina cuando el material
es entregado a la imprenta para su impresión.
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Asesoría en publicaciones. Se brinda recomendaciones, sugerencias y consejos en el ámbito de
publicaciones, con diseños e impresiones.
Diseño y diagramación. Se encarga de organizar en un espacio contenidos escritos, en medios
impresos como libros.
Impresión (offset y digital) La impresión offset es la producción de documentos sobre papel, que
consiste en aplicar una tinta, generalmente oleosa, sobre una plancha metálica. En una maquinaria
compleja de engranajes y rodillos para la transmisión de la tinta al papel.
La impresión digital es directamente la información del ordenador a la impresora digital sin uso de
planchas o procesos intermedios.
Acabados en gráficos. Cualquier proceso que se aplica al impreso una vez se ha pasado por prensa
o por la plancha con tinta (plegado, corte, encuadernación, barnizado, y plastificado) luego el tipo de
barniz que se le da este impreso para rematarlo se le da un acabado brillante o mate.

2.3 Análisis externo de la empresa
El análisis externo se refiere a aquellas variables causadas por situaciones ajenas a la propia actividad
de la empresa, pero que debido a su influencia sobre la sociedad afecta indirectamente la hoja de ruta
de la empresa. De esta manera, a continuación, se muestran algunas cifras del mercado editorial a
nivel internacional, nacional y local en los factores económicos, políticos, socio-ambientales.

2.3.1 Factores económicos
En la tabla cinco se presentan los factores económicos teniendo en cuenta el mercado,
ingresos, pagos y dólar.
Tabla 5 Factores económicos
Variable
Mercado.

Ingresos.

Pagos.

Dólar.

Análisis
Estados Unidos, Alemania, China y Gran Bretaña lideran la industria gráfica e
imponen sus tendencias ya que cuentan con tecnología de punta, productos con valor
agregado y maximizan su producción a precios competitivos. Las importaciones
mundiales del sector gráfico representaron US$34.724 millones (Trade Map, 2017).
Existe alta demanda de libros digitales a nivel internacional. Competencia desleal en
el sector. Monopolio en la producción de papel. Entrada de empresas gráficas de otros
países.
En términos de gastos de capital, el 41% de los impresores gastaron más en 2018 que
en 2017, mientras que solo el 15% gastó menos y el gasto creció en todas las regiones,
excepto en África. Se presenta una rivalidad en la industria, guerra de precios.
Para los proveedores el saldo neto positivo fue del 19%. Europa y Australia
disfrutaron de un crecimiento constante, Asia, Medio Oriente y S / C América se
mostraron cautelosos y África estaba en declive (Trade Map, 2017).
Alta informalidad de empresas competidoras, quienes no pagan impuestos y manejan
precios más bajos.
Hay volatilidad del dólar.

Fuente: Autora del proyecto

2.3.2 Factores políticos
En la tabla seis se presentan los factores políticos entre los que se señalan los incentivos y leyes.
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Tabla 6 Factores políticos
Variable
Incentivos

Actores
reguladores del
sector

Normatividad
de calidad

Análisis
El Programa de Transformación Productiva (2013) del Ministerio de Comercio, Industria
y Turismo, la industria editorial y de la comunicación gráfica realiza esfuerzos para la
promoción de productos y servicios con altos estándares de calidad y el desarrollo de
prácticas sociales, económicas y ambientales para el mejoramiento de la competitividad.
De igual manera, en el informe de sostenibilidad del PTP, se evidencia grandes
problemáticas en temas de informalidad y piratería debido a las insuficientes barreras de
protección en el sector.
Icontec: Controla cumplimiento de normas técnicas.
Ministerio del Medio Ambiente: Controla el manejo de desperdicios p.ej.: Manejo de
tintas.
Invima: Controla el cumplimiento de requisitos de los empaques que elabora el sector y
que se utilizan por otros sectores como el agroindustrial (alimentos) y farmacéutico
(medicinas).
Una de las leyes más relevantes para el sector de edición e impresión, es la del 98 de
diciembre de 1993, denominada como la Ley del Libro, cuyo objetivo es promover la
producción de libros como uno de los principales medios de difusión de conocimiento.
Dian Impuestos.
Impuesto de renta (33.
Sobretasa impuesto sobre la renta 2017 6% 2018 (4%).
IVA 19%.
Impuesto de industria y comercio.
Impuesto a las transacciones financieras 0.4% por operación.
Impuesto a dividendos (0.4%).
En cuanto a la se tiene:
NTC ISO 2846 Tecnología gráfica.
NTC ISO 3664 Visualización de imágenes.
NTC ISO 9000 Sistema de gestión de calidad.
NTC ISO 9004 Gestión para el éxito sostenido de una organización.
NTC ISO 12642 Control de procesos de producción.
NTC 13655 Medición colorimétrico.

Fuente: Autora del proyecto

2.3.3 Factores sociales - ambientales
En la tabla siete se presentan los factores sociales y ambientales teniendo en cuenta variables como
la globalización las tendencias.

Tabla 7 Factores sociales - ambientales
Variable
Globalización

Tendencias

Análisis
Uso masivo de internet generaron alto consumo de contenidos digitales
reduciéndose la demanda de medios impresos. Con el uso creciente de móviles e
internet se está usando la imagen para comunicar dejando de lado los medios
impresos; sin embargo, se puede convertir en un instrumento para revitalizar la
industria gráfica (Silgado et al., 2016b).
Competencia desleal en el sector.
Consumo de productos sostenibles.
Demanda por productos biodegradables y con bajo consumo de recursos.
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Variable

Análisis

Reciclaje.
Fuente: Autora del proyecto.

2.4 Análisis interno de la empresa
El análisis interno de la empresa incluye las actividades primarias y secundarias que se enuncian a
continuación:

2.4.1 Cadena de valor actividades primarias
En la tabla ocho se presentan las variables de la logística de entrada teniendo en cuenta la compra de
materia prima, recibo de materia prima, almacenamiento, manejo de materiales y control de
inventarios.
2.4.1.1 Logística de entrada
Se realiza este análisis desde una perspectiva de cadena de valor enfocando cada aspecto en la
detección de fortalezas y debilidades observadas.

Tabla 8. Logística de entrada
Actividad
Compra matéria prima:
Véase anexo 1 - 2.

Recibo materia prima.
Almacenamiento.

Manejo de materiales.

Control de inventarios.

Fortaleza
Los suministros sustratos, tintas y acabados
para la producción se hace mediante
proveedores nacionales homologados por la
empresa en donde se tienen cupos de crédito
y sistemas de pagos aprobados por las partes.
Políticas de créditos y cobranza. La
empresa compra a 90 días lo que genera flujo
de efectivo. Se otorgan créditos superiores a
un millón de pesos autorizado por el Gerente.
Controlado por una persona
Se tiene un control de inventario de
materiales como sustratos, tintas de manera
manual.
Se hace un seguimiento al control de
materiales dentro de la cadena de suministros
para no parar la producción.
Se hace de manera manual.

Fuente: Autora del proyecto.
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Debilidad
Monopolio en la producción de
papel.
Volatilidad del dólar en compras
de papel especial.
Competencia desleal en el sector.
No se busca descuentos de
proveedores.

No se lleva control sistematizado.
No se lleva control sistematizado.

No se lleva control sistematizado.
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2.4.1.2 Logística de operaciones
En la tabla nueve presenta la logística de operaciones teniendo en cuenta la cotización, aprobación de
la cotización, maquinado, empaque y mantenimiento de equipos.

Tabla 9. Logística de operaciones
Actividad
Cotización. El cliente solicita el
servicio y se acuerda el precio del
trabajo. La empresa cuenta con
impresión offset o litografía y e
impresión digital.

Fortaleza
Se posee una estructura de costos de
acuerdo con los materiales a usar:
sustratos, tintas, acabados, materias
primas, calidad del papel, marcas
entre otros.

Aprobación de la cotización.
Luego de valorar la propuesta
comercial (precio) se entrega y el
cliente toma la decisión de
aprobación. Si el cliente está de
acuerdo se realiza una orden de
pedido dejando por escrito los
requerimientos mencionados. Se
estipula el tiempo de entrega y las
características de envió o reclamo
del producto.
Los clientes de la empresa
realizan
una
solicitud
de
cotización
basada
en
características específicas como
clase de trabajo, cantidad de
impresiones, materiales para la
caratula, acabado, tamaño y
materiales requeridos para cada
trabajo (tipo y marca de papel) uso
de tintas, diagramas de montaje:
corte, impresión y acabado.

Cada paso es controlado por el área
comercial para que la venta sea
efectiva. Se registra la solicitud en
hoja Excel.
Política de precios Los precios de
todos
los
productos
están
expresados en pesos colombianos
incluyendo IVA y están sujetos a
cambio sin previo aviso, los precios
de ventas al por mayor 20% sobre el
costo del producto, precios de ventas
al por menor 40% sobre el costo del
producto, precios de ventas por
contratación estatal 60% sobre el
costo del producto. Las formas de
pago en se hace a través de tarjetas
de crédito y débito, deposito en el
banco en efectivo o cheque personal,
es de aclarar que el número de
cuenta de ahorros o personal se le
proporcionara al momento de
confirmar el pedido y a través del
servicio de transferencia electrónica
La línea de créditos se maneja a
treinta (30) y sesenta (60) días.
Se lleva a cabo la producción de la
orden de acuerdo con los
requerimientos y se hace un control
de calidad en el proceso para
finamente hacer entrega.
Tiene capacidad para producir 3 mil
ejemplares, la reducción de costos se
da a mayor cantidad de ejemplares.

Maquinado: se determina el uso
de maquinaria que se va a usar
como Komory - 2 Ryobi - 4,
Shinohara, entre otras de acuerdo
con el pedido.
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Debilidad
Se deben tercerizar por
capacidad de trabajo o falta de
maquinaria.
No se tiene todo el proceso
completo como libros que
llevan costura de hilo, proceso
de recubrimiento en los libros
por lo que hay que subcontratar.
Depender de terceros es
complicado
porque
cada
empresa maneja sus tiempos
según la carga de trabajo y eso
retrasa el tiempo de entrega.
Es necesario usar una base de
datos.

Costo de arranque inicial es alto
por la preparación de archivos y
planchas.
El calor en el proceso afecta los
pliegos a imprimir.
Los costos no varían a mayor
cantidad de ejemplares.
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Actividad

Fortaleza
La impresión normal se usa para
bajos volúmenes de papel, tirajes
cortos. El costo de arranque inicial
es barato, ideal para tirajes
pequeños.

Control de calidad.

Empleados con experiencia.

En cuanto a la mejora continua la
empresa adolece de manuales de
funciones,
procesos
y
procedimientos debido a que los
trabajadores han desempeñado sus
funciones desde hace varios años
y conocen las labores a
desempeñar de acuerdo con el
cargo.

En el área de comunicación el
gerente programa reuniones por
área, de manera permanente por
medio de correos electrónicos y
WhatsApp y semestralmente de
manera presencial para analizar y
evaluar las ventas y así establecer el
estudio de nuevas oportunidades o
toma de decisiones.

Empaque.

Uso de plástico y cajas de cartón.

Mantenimiento de equipo

Se hace mantenimiento preventivo y
correctivo.

Fuente: Autora del proyecto.
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Debilidad
No
se
cuenta
con
documentación en físico de los
manuales
de
funciones,
procesos y procedimientos. Es
necesario plasmar este manual
tanto
física
como
electrónicamente para de esta
forma facilitar su consulta y
para la toma de decisiones y su
ejecución así mismo para que no
se presenten conflictos de
autoridad
ni
fugas
de
responsabilidad.
Las funciones compartidas
redundan en pérdida de tiempo
y evasión de responsabilidades
entre los funcionarios de la
empresa. Un manual de
funciones permite que sean
medibles y cuantificables los
procesos
de
organización
haciendo que la empresa sea
más productiva, rentable y
eficiente.
Actualmente no se cuenta con
política de calidad ya que no se
ha invertido en este ítem
En la plegadora se presente
reproceso por fallas lo que
atrasa los tiempos que tiene
calculado para el proceso. Así
mismo se presentan reproceso
por cambios de temperatura en
la maquinaria que afecta la
calidad de impresión.
El papel no llega con la calidad
adecuada, hay casos que llega
muy arrugado, se empiezan a
evidenciar los daños en la
maquina porque arruga el papel
o se atasca.
No se evidencian indicadores
por escrito, se definen los
porcentajes meta de acuerdo
con los datos que arrojen las
ventas en cada reunión de
manera permanente.
Falta control de existencias de
empaques.
Falta
programación
de
mantenimiento preventivo.
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2.4.1.3 Logística de distribución
En la tabla diez presenta la logística de distribución teniendo en cuenta la entrega del producto,
almacenamiento y distribución.

Tabla 10. Logística de distribución
Actividad
Entrega. Punto de venta ubicado
en la planta de producción.

Almacenamiento El producto se
entrega de acuerdo con los
requerimientos del cliente y de
acuerdo a lo pactado se hace en la
planta o se ofrece el servicio de
transporte.
Distribución Los productos son
despachados a nivel local en un
vehículo de la empresa o se hace
uso de empresas de transporte
especializado para pedidos fuera
de la ciudad de Bogotá.

Fortaleza
Los tiempos de entrega son
rápidos por la simplicidad del
proceso.
El canal de distribución es directo
sin necesidad de intermediarios
por lo que se controla la
distribución de productos lo que
contribuye a tener un control sobre
el producto entregado.
Política de devolución de
mercancías. El cliente tiene cinco
(5) días hábiles para poder hacer
reclamos. Toda entrega debe ser
verificada en presencia del
transportador. Si como cliente no
revisa la mercancía, cualquier
inconsistencia en la entrega
quedara bajo su responsabilidad.
El bodegaje es óptimo y existe una
persona responsable del sistema
de inventarios tanto del producto
terminado y su entrega.

Se posee una moto y un camión
para la entrega de mercancía, se
establece el compromiso de
entrega con los clientes con
políticas de entrega eficaz
haciendo un seguimiento por parte
del equipo comercial y las
condiciones de entrega.
Se hace un seguimiento y
localización de envíos mediante
plataformas tecnológicas.

Fuente: Autora del proyecto.
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Debilidad
No se exportan libros, todos son
de edición nacional.
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2.4.1.4 Mercadeo y ventas
En la tabla 11 se presenta el proceso de mercadeo, publicidad, promoción, ventas, canal y servicio al
cliente.

Tabla 11. Mercadeo y ventas
Actividad

Fortaleza

Mercadeo.

Publicidad. Se entregan tarjetas
de presentación a los clientes que
se acercan al establecimiento, las
cuales informan los principales
productos que se producen y
tienen los datos necesarios de
contacto.
Promoción

Ventas

Servicio al cliente
Políticas de atención al cliente.

Debilidad
La empresa no cuenta con un
departamento de mercadeo que
analice demanda y realice
proyecciones.
Se desconoce necesidades de los
clientes para un mejor servicio y
asesoramiento.
No se cuenta con portafolio ni
marketing desarrollado.
Promociona sus productos a través
de sus mismos clientes.

Se tiene una página web en donde
se promocional los productos. Se
cuenta con dos ejecutivos de
ventas capacitados en técnicas y
estrategias de cuenta y servicio al
cliente.
Se tienen vendedores de base que
cumplen su función como
asesores frente a los clientes.
Se ofrece cumplimiento en el
tiempo de entrega, servicio
personalizado,
garantía
del
producto y personal calificado
para una mejor decisión de
compra.
Los factores más valorados por los
clientes al servicio son: la
comunicación, la calidad del
producto final, el precio, el tiempo
de entrega y la tecnología, es
fundamental una comunicación
clara, en tanto genera confianza y
convierte al cliente en un aliado de
la empresa productora.

Fuente: Autora del proyecto
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No se cuenta con base de datos de
clientes para hacer seguimiento.
Falta posicionamiento haciendo
uso de redes sociales.
No se invierte en medios
publicitarios.
No hay retroalimentación con
clientes.
No hay base de datos de clientes.
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2.4.1.5 Servicio post venta
En la tabla 12 se presenta el servicio post venta que se lleva a cabo en la empresa objeto de estudio.

Tabla 12. Servicio post venta
Actividad
Servicio al cliente estrategias de
post venta.

Fortaleza
Se cubre las necesidades de los clientes
realizando la gestión de devoluciones a
partir
de
especificaciones
determinadas, se analiza la petición y
se autoriza el cambio y se asegura que
el material devuelto este acorde con la
reclamación del cliente.
Se detecta y analiza el estado de los
productos devueltos, se determina el
proceso a seguir: reparación o desecho
y se procede según la clasificación
realizada. Se ofrece una comunicación
directa y clara resolviendo las dudas e
inquietudes en relación con el proceso
en general.

Debilidad
Falta base de datos
clientes.

de

Fuente: Autora del proyecto

2.4.2 Cadena de valor actividades de apoyo.
2.4.2.1 Recurso humano.
En la tabla 13 se presenta en análisis del recurso humano de la empresa Digiprint, Editores S.A.S.
teniendo en cuenta la selección del personal, incentivos, y se complementa con el análisis del área de
gerencia ya que es una parte de la empresa que reviste importancia y análisis puntual.

Tabla 13. Recurso humano.
Actividad
Selección de personal se sigue un
proceso
analizando
las
necesidades de las áreas,
reclutamiento de hojas de vida,
entrevista inicial, investigación y
antecedentes, verificación de
referencias se selecciona el
personal después de realizar el
proceso y cada filtro por paso, el
personal idóneo es seleccionado
por el gerente.
Incentivos.

Fortaleza
De acuerdo con los picos de
producción del sector se busca
personal externo para suplir la
demanda de trabajo estacional.

Debilidad
No existe un protocolo por escrito
para el proceso de selección de
personal.

La empresa estimula a los
empleados para que obtengan
mejores rendimientos realizando
capacitaciones e incentivando el
sentimiento de pertenencia al
grupo con reuniones semestrales.

Falta permitir su participación en
las decisiones e involucrarlos más
en las metas de la empresa.
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Actividad

Área de Gerencia. Se concentra
en la ejecución del proceso de
planeación, marca los objetivos y
toma de decisiones.

Fortaleza
Se
realizan
capacitación
semestralmente.
 Estrategia empresarial para la
Comunicación Gráfica.
 Derechos de autor y contratos en
las
Industrias
Creativas,
Culturales y de Comunicación
Gráfica.
 Tendencias en mercadeo y
ventas para la Comunicación
Gráfica.
Marketing digital para Industrias
creativas,
culturales y de
comunicación gráfica.
Dirige y controla la empresa de
manera empírica teniendo en
cuenta la experiencia en el sector
de más de 20 años.
En cuanto al uso de programas
estandarizados
para
el
funcionamiento de la empresa se
cuenta con el uso de Excel como
herramienta para el manejo de
nómina,
recursos
humanos,
contabilidad, para el manejo de
empresa así mismo fiscalización y
parte tributaria. Se mantienen
históricos
de
ventas
y
presupuestos siguiendo el mismo
sistema uso de Excel. La
evaluación que se realiza se basa
en indicadores de desempeño por
medio de planillas tiempo de
proceso vs costos para determinar
tiempos indicados y fallas para el
postcosteo. Se tienen planillas de
control teniendo en cuenta
variables como tiempo de
fabricación, defectos y calidad.

Fuente: Autora del proyecto.
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Debilidad

Falta de formación por parte de los
directivos en planes y estrategias.
Falta
una
estructura
organizacional apropiada.
Se
carece
de
técnicas,
procedimientos y estrategias en
físico.
No existe un posicionamiento
efectivo por parte de la empresa
frente a los competidores.
Se adolece de un planeamiento
estratégico.
La empresa no cuenta con
manuales en físico ni datos
históricos o estadísticas que
faciliten la planeación a corto,
mediano o largo plazo.
No se cuenta con gerente
financiero, la parte económica es
manejada por el gerente.
La gerencia no maneja de manera
escrita los presupuestos ya que se
hace un análisis sobre la marcha.
El incremento de ventas se
establece en un porcentaje 5 a 7%
en producción, mano de obra
inflación. Las estrategias de
gerencia se centran en el flujo de
caja y aumento de ventas. No
existe un documento que formule
estrategias para la empresa. No
hay control sobre las estrategias
(indicadores de cumplimiento).
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2.4.2.2 Tecnología de información y comunicación
En la tabla 14 se presenta el análisis de la tecnología de la información y comunicación teniendo en
cuenta las fortalezas y debilidades.

Tabla 14. Tecnología de información y comunicación
Actividad
Comunicaciones

Fortaleza
Cuenta con página web, hace
uso
de
redes
sociales
(Facebook y whatsapp) para
estar en contacto con sus
clientes y proveedores.

Debilidad
La página web no se
actualizado
de
manera
permanente.
No se hace uso de correo
corporativo.

Fuente: autora del proyecto.

2.4.2.3 Infraestructura
En la tabla 15 se presenta el análisis de la infraestructura que se centra en la bodega donde funciona
la empresa la cual no es propia.

Tabla 15. Infraestructura
Actividad
Instalaciones en arriendo.

Fortaleza

Debilidad
Falta mantenimiento de pisos.
No se piensa comprar bodega pues esto generaría
gastos como impuestos, sin embargo a futuro es
mejor contar con instalaciones propias.

Fuente: Autora del proyecto
2.4.2.4 Abastecimiento - Selección de proveedores

En la tabla 16 se presenta el abastecimiento analizando la selección de proveedores.
Tabla 16. Abastecimiento - Selección de proveedores
Actividad
Proveedores.

Fortaleza

Debilidad

Criterios de selección de proveedores.
Criterio de precio: Precios razonables que
sean acordes a la calidad del producto o
servicio que ofrecen y precios promedios de
mercado.
Criterio de calidad: materiales o
componentes del producto sus características,
atributos, durabilidad.
Criterio de pago: evaluación las formas de
pago condiciones o plazo de pago (30, 60 días
o contado).

Evaluación de proveedores: no
se cuenta con escalas de
puntuación para evaluar a los
proveedores y de esta manera
tomar decisiones.

Fuente: Autora del proyecto
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La prioridad de criterios de
selección de un proveedor o
producto debe ser evaluada por el
cumplimiento de requisitos como
precio, tiempo de entrega y
garantía, verificada en la base de
datos de proveedores.
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2.4.2.5 Medio ambientes.
En la tabla 17 se realiza el análisis del medio ambiente teniendo en cuenta el reciclaje, uso de químicos
y residuos.

Tabla 17. Medio ambiente.
Actividad
Reciclaje.
Uso de químicos.
Residuos.

Fortaleza
Uso del papel por las dos caras y
reciclaje del mismo.
Se generan residuos peligrosos
por utilización de químicos, los
cuales son entregados a una
cooperativa llamada Pro día que
los lleva a sitios especializados
para no generar daños al medio
ambiente.
Entre los residuos entregados
están los materiales contaminados
con tintas y solventes, los
recipientes y desechos de
químicos y emulsiones de
desechos de aceite y agua o de
hidrocarburos y agua.

Debilidad
No se investiga sobre el uso de
químicos que pueden afectar el
medio ambiente.

Fuente: Autora del proyecto

2.5 Análisis Dofa
El análisis DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas), se hace con el fin de
determinar su situación actual y proponer Líneas Estratégicas, y ventajas competitivas para su
desarrollo y proyección. Para la ponderación del análisis de la Matriz DOFA se tuvo en cuenta la
participación de los directivos de la empresa.
2.5.1 Matriz de evaluación del factor interno MEFI Los factores internos se refieren a las
condiciones organizacionales, del capital de talento humano, de portafolio de servicios, recursos
gerenciales y demás. Dentro de las cuales se desenvuelve la empresa, para determinar unas fortalezas
y aprovechar las debilidades por superar, en procura de su mayor desarrollo. Por fortalezas se
entenderán las dotaciones y capacidades especiales con que cuenta la empresa, cuyo aprovechamiento
adecuado permitirá el mejoramiento de su mercado objetivo y un posicionamiento. Por debilidades
se entenderán las limitaciones que le impiden a la empresa seleccionar e implementar estrategias que
tal vez no funcionan adecuadamente o bien se carecen de ellas en la organización, el cual no permite
que se desarrolle eficazmente su misión y cuya implementación se constituye en un requisito para
mejorar su mercado objetivo y su competitividad. Véase tabla 18.
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DEBILIDADES

Tabla 18. MEFI: (Matriz de Evaluación del factor interno)
VARIABLES

PONDERACIÓN

D1: Falta de formación en planes y estrategias (marketing,
operacional).
D2: Falta estructura organizacional apropiada.
D3: Carece de técnicas, procedimientos y estrategias.
D4: No existe un posicionamiento efectivo por parte de la
empresa, frente a los competidores.
D5: La empresa no tiene un planeamiento estratégico.
D6: Ausencia de procesos de selección y reclutamiento del
personal.
D7: Actualmente la empresa no cuenta con manuales de
funciones, procesos y procedimientos.
D8: Incertidumbre organizacional.
TOTAL
VARIABLES

FORTALEZAS

F1: Calidad en los servicios que presta.
F2: Se cuenta con servicios postventa.
F3: Cumplimiento en entregas.
F4: Capital para adquirir nuevos productos.
F5: Costo beneficio en cuanto a productos que se ofrecen.
F6: Talento Humano capacitado y con experiencia.
F7: Convenios con instituciones universitarias, colegios y
alcaldías.
F8: Experiencia y trayectoria en el sector.
TOTAL
Fuente: Autora del proyecto

0.13
0.10
0.20
0.15
0.17
0.05
0.07
0.13

1.0
PONDERACIÓN
0.10
0.15
0.05
0.20
0.08
0.12
0.17
0.13
1.0

NIVEL DE
IMPORTANCIA
5
4
3
5
3
1
2
2

TOTAL
PONDERADO
0.65
0.40
0.60
0.75
0.51
0.05
0.14
0.26

NIVEL DE
IMPORTANCIA
5
4
3
4
3
2
1
2

3.36
TOTAL
PONDERADO
0.50
0.60
0.15
0.80
0.24
0.24
0.17
0.26
2.96

Mediante la MEFI se obtuvo que la empresa está débil internamente y se debe buscar estrategias sólidas, para consolidar la empresa como
fuerte y competitiva en el mercado.
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Tabla 19. MEFI ponderado
Variable

Total Ponderado

Fortalezas

2.96

Debilidades

3.36

Fuente: Autora del proyecto
Mediante la MEFI se obtuvo el resultado de 2.96 para las fortalezas y de un 3.36 para las debilidades,
lo que significa que la empresa está débil internamente y se debe buscar estrategias sólidas, para
consolidar la empresa como fuerte y competitiva en el mercado.
2.5.2 Matriz de evaluación del factor externo. Hacen referencia a los factores de: Análisis del
Entorno, como: Estructura de la organización (Proveedores, canales de distribución, clientes,
mercados, competidores). Grupos de interés como: Gobierno, instituciones públicas, gremios,
comunidad. El entorno visto en forma más amplia como: Aspectos demográficos, políticos,
legislativos y demás. Es importante reconocerlos, comprenderlos e identificarlos para incorporarlos
dentro de las estrategias de mercadeo, como oportunidades para atraerlas y aprovecharlas y como
amenazas para tomar las medidas necesarias para que no afecten el desarrollo de la organización ni
del sector.
Las Oportunidades se refieren a aquellos factores y capacidades de orden económico, tecnológico y
social, que se pueden constituir en mejoras claves para desarrollar las estrategias de mercadeo y
competitividad, puesto que permitirán acceder a nuevos mercados, a alianzas, y a nuevos
conocimientos, mediante ventajas comparativas.
Las Amenazas hacen referencia a aquellos factores o eventos del entorno económico, social, político,
o cultural que afectan el mercado objetivo y la competitividad de la empresa y sobre los cuales se
tienen escasos grados de control en la gestión interna. Por consiguiente, las amenazas son retos
externos que deterioran o desvían el impacto de las estrategias de mercadeo si no se toman en
consideración al momento del diseño estratégico.
En la tabla 20 se presenta la matriz DOFA, en donde se identifican las fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades, asignándoles una ponderación que va desde 0,0 (sin importancia), hasta
1,0 (de gran importancia) a cada factor. La ponderación indica la importancia relativa de cada factor
en cuanto a su éxito en una industria dada. Para el caso de MEFI (Matriz de Evaluación del factor
interno), se le asigna una clasificación de 1 a 5 a cada factor, para indicar si esa variable representa
muy poco importante (clasificación = 1), poco importante (clasificación = 2), importante
(clasificación = 3), de gran importancia (clasificación = 4) y muy importante (clasificación = 5). Así
mismo para el caso de MEFE ( Matriz de Evaluación de Factor Externo) su clasificación está dada de
1 a 5 a cada factor, para indicar si esa variable representa una amenaza u oportunidad muy poco
importante (clasificación =1), poco importante (clasificación = 2), importante (clasificación = 3) de
gran importancia (clasificación = 4), muy importante (clasificación = 5),luego se multiplica la
ponderación de cada factor por su clasificación para establecer un resultado ponderado para cada
variable y por último se suma los resultados ponderados para cada variable, con el objeto de establecer
el resultado total ponderado para una organización. Véase tabla 20.
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AMENAZAS

Tabla 20. MEFE
Variables
A1: Demanda de libros digitales a nivel internacional.
A2: Volatilidad del dólar.
A3: Rivalidad en la industria, guerra de precios.
A4: Alta informalidad de empresas competidoras.
A5: Competencia desleal en el sector.
A6: Monopolio en la producción de papel.
A7: Entrada de empresas gráficas de otros países.
Total
Variables

Ponderación Nivel de importancia
0.20
5
0.05
4
0.15
3
0.07
2
0.23
4
0.13
1
0.17
5
1.0
Ponderación Nivel de importancia

OPORTUNIDAD
ES

O1: Alianzas estratégicas con proveedores y otras empresas.
O2: Tasas de interés bajo para adquirir préstamos financiar proyectos de
inversión.
O3: Convenios de competitividad de cadenas productivas.
O4: Incentivos y apoyo a las Pymes.
O5: Crecimiento del sector etiquetas y empaques.
O6: Demanda de productos de valor agregado.
Total
Fuente: Autora del proyecto.
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0.20
0.15
0.25
0.10
0.17
0.13
1.0

5
4
3
2
4
1

Total
1.00
0.20
0.45
0.14
0.92
0.13
0.85
3.69
Total
Ponderado
1.00
0.60
0.75
0.20
0.68
0.13
3.36
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El resultado en la aplicación MEFE, es de 3.36 para las amenazas y de un 3.69 para las oportunidades,
lo que indica que tiene algunas oportunidades que mantenerse y seguir creciendo en el mercado.
Gracias a su respuesta puede hacer frente a las adversidades que se presenten como la aparición de
nuevas empresas entre otras; pero a la vez mantener de forma presente las amenazas para convertirlas
en oportunidades. Véase tabla 21 - 22.
Tabla 21. MEFE ponderado
Variable

Total Ponderado

Oportunidades.

3.36

Amenazas.

3.69

Fuente: Autora del proyecto

2.5.3 Matriz cruzada DOFA
En la tabla 22 se presenta la matriz cruzada DOFA con las estrategias pertinentes.
Tabla 22. Matriz DOFA
DEBILIDADES (D)

FORTALEZAS (F)
F1: Calidad en los servicios que
presta.
F2: Se cuenta con servicios
postventa.
F3: Cumplimiento en entregas.
F4: Capital para adquirir nuevos
productos.
F5: Costo beneficio en cuanto a
productos que se ofrecen.
F6: Talento Humano capacitado y
con experiencia.
F7: Convenios con instituciones
universitarias, colegios y alcaldías.
F8: Experiencia y trayectoria en el
sector.

OPORTUNIDADES (O)

D1: Falta de formación en planes y
estrategias (marketing, operacional).
D2: Falta estructura organizacional
apropiada.
D3: Carece de técnicas, procedimientos
y estrategias.
D4: No existe un posicionamiento
efectivo por parte de la empresa, frente a
los competidores.
D5: La empresa no tiene un
planeamiento estratégico.
D6: Ausencia de procesos de selección y
reclutamiento del personal.
D7: Actualmente la empresa no cuenta
con manuales de funciones, procesos y
procedimientos.
D8: Incertidumbre organizacional.
ESTRATEGIAS DO

O1: Alianzas estratégicas
con proveedores y otras
empresas.
O2: Tasas de interés bajo
para adquirir préstamos
financiar proyectos de
inversión.

 Implementar
la
planeación
estratégica de la empresa que le permita
conocer su entorno y la forma en que
ellos están enfrentando el negocio, para
darle una organización basada en
principios científicos y no en los
empíricos.

 Adquirir maquinaria ofrecida
en el mercado por la entrada en
vigencia del TLC que permitan
mejorar los procesos de la
empresa.
 Capacitar a los empleados y a
los directivos de la empresa
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ESTRATEGIAS FO
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O3:
Convenios
de
competitividad de cadenas
productivas.
O4: Incentivos y apoyo a
las Pymes.
O5: Crecimiento del sector
etiquetas y empaques.
O6: Demanda de productos
de valor agregado.

 Diseñar estrategias de marketing para
conocer
consumidores,
ampliar
mercados y obtener más ganancias.
 Asignar funciones específicas a los
empleados para tener un mejor control
sobre los procesos y actividades y
mejorar la calidad.
 Diseñar e implementar sistema de
gestión de calidad.
 Creación
de
una
estructura
organizacional para la empresa con una
subdivisión de departamentos.
 Diseñar objetivos a largo plazo para
el cumplimiento de las metas
organizacionales.
 Desarrollar relaciones de largo plazo
con los clientes.

AMENAZAS

ESTRATEGIAS DA

A1: Demanda de libros
digitales
a
nivel
internacional.
A2: Volatilidad del dólar.
A3: Rivalidad en la
industria,
guerra
de
precios.
A4: Alta informalidad de
empresas competidoras.
A5: Competencia desleal
en el sector.
A6: Monopolio en la
producción de papel.
A7: Entrada de empresas
gráficas de otros países.

 Buscar nuevas formas de realizar los
procesos de la empresa, que permitan
ahorrar energía, tiempo y dinero.
 Crear nuevos procesos, buscando
optimizar los equipos con que cuenta la
organización.
 Comprometer a los trabajadores para
mejorar en pro de la calidad.
 Crear una cultura de mejoramiento
continuo en todos los procesos haciendo
énfasis en la calidad y al mismo tiempo
obteniendo una disminución de precios
para captar más clientes y contrarrestar
la competencia.

aprovechando
los
diferentes
programas
que
ofrecen
instituciones como el SENA, tanto
en la parte operativa como
administrativa.
 Modernizar los equipos con
que cuenta la empresa.
 Diseñar nuevos productos y
servicios que permitan aprovechar
los convenios de competitividad.
 Implementar estrategias de
diversificación del mercado para
complementar los servicios con los
que ya cuenta la empresa a través
de un plan de marketing.
 Desarrollar
servicios
relacionados con digitalización
 Anticiparse a las necesidades
del cliente con un plan de
marketing.
 Innovar en creación de
productos de alto impacto visual
como empaques teniendo en
cuenta la conciencia ambiental.
ESTRATEGIAS FA
 Conocer e implantar las nuevas
tecnologías existentes en la
industria gráfica.
 Incrementar las ventas mediante
estrategias de marketing, para
obtener mayores utilidades y
compensar el alto costo de los
gastos.
 Manejo adecuado de los
recursos de la organización que
permitan reducir los desperdicios
de la empresa, para ofrecer
servicios de mayor calidad.
 Minimizar los costos de la
empresa para obtener productos
que le permitan dar mejores
precios.

Fuente: Autora del proyecto

2.6 Análisis de las cinco fuerzas de Porter.
Para determinar la posición actual de la empresa frente al sector, se hace uso del modelo de Porter
para establecer estrategias de tal manera que se llegue al ideal para competir en un mercado atractivo,
con altas barreras de entrada, proveedores débiles, clientes atomizados (muchos clientes), pocos
competidores y sin sustitutos importantes (Porter, 1982).
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Las cinco fuerzas de Porter manejan los siguientes ítems:
Poder de negociación de los clientes o compradores. Cuando los compradores cuentan con
productos o servicios sustitutos en el mercado o si se ofrece un costo más alto que los
similares en el mercado. Las exigencias de los compradores pueden ser cada vez más altas.
Rivalidad entre empresas. La rivalidad da como resultado que el crecimiento de la industria
sea lento, que los costos y almacenamiento sea elevado, que el producto no llegue a los
clientes y no se pueda diferenciar su utilidad, que se tengan que buscar nuevas estrategias
con costos más elevados, que el mercado se sature entre otros.
Amenaza de nuevos entrantes o competidores: indica que tan difícil es entrar a un
mercado. Hay menos opciones de triunfar si las barreras de entrada son fuertes y si hay
estrictas regulaciones en cuanto a conocimientos y tecnologías específicas o altos
requerimientos de inversión; por el contrario, si hay pocas barreras de entrada la opción de
triunfar es significativa.
Poder de negociación de los proveedores. Proporciona a los proveedores las herramientas
necesarias para alcanzar un objetivo.
Amenaza de productos sustitutos. Una empresa tiene problemas cuando los sustitutos son
más eficaces o baratos esto hace bajar los precios lo que lleva a la reducción de ingresos.
El análisis de las cinco fuerzas de Porter se convierte en una herramienta útil al momento de
valorar la empresa y ver su proyección de acuerdo con el entorno.
A continuación, se analiza cada una de ellas, teniendo en cuenta que los valores de las
matrices fueron analizados junto con los directivos de la empresa.
2.6.1 Entrada de competidores potenciales. Frente a la entrada de competidores potenciales
se establece que el mercado de impresiones de gran tamaño y tiraje largo cuenta con
restricciones debido a que requiere un capital económico mientras que el servicio de
impresiones de bajo tiraje se puede realizar sin tanto capital. En el caso de la empresa. Es
necesario atraer el mercado meta con la diferenciación del servicio, brindando un mejor
servicio que se distinga de las demás empresas competidoras maximizando el valor de la
marca para mantener un alto mercado. Se obtiene una calificación ponderada frente a la
amenaza de nuevos entrantes de 2.4 lo que quiere decir que la empresa debe estar más
preparada para la entrada de nuevas empresas con estrategias dirigidas a una planificación
gerencial a mediano y largo plazo para hacerle frente a la competencia. Véase tabla 23.
Tabla 23. Amenaza de nuevos entrantes
Amenaza de nuevos entrantes
1. Posicionamiento de marca, diseño, servicio, precio.
2. Niveles de inversión.
3. Políticas gubernamentales (impuestos).
4. Nivel de liquidez.
10. Panorama de la industria.
Total.

Peso
0,30
0,20
0,20
0,10
0,20
1,00

Fuente: Autora del proyecto
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Calificación
4
2
2
2
1

Calificación
ponderada
1,20
0,40
0,40
0,20
0,20
2,40
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Análisis: Algunas empresas están tratando de entrar al mercado para ampliar sus segmentos
de servicios para hacer más presencia. Frente a la entrada de nuevas empresas se tiene una
ventaja significativa y es la experiencia que se tiene en el mercado, diferenciación del
producto y lealtad de consumidores. Entre las barreras que enfrentan las nuevas empresas
están los importantes requerimientos de capital, las políticas gubernamentales como
impuestos y el panorama de la industria incierto.
2.6.2 Entrada de competidores potenciales
Frente a la fuerza clientes la empresa está enfocada en publicaciones universitarias y
pequeñas empresas. Es de resaltar que el portafolio de servicios se adapta a las necesidades
de los clientes y a su presupuesto. Véase tabla 24.
Tabla 24. Fuerza Clientes
Fuerza Clientes
Peso
Importancia de la empresa para el comprador.
0,20
Costos de cambio.
0,20
Alto volumen de compra.
0,20
Concentración de número de clientes vs número de
0,10
empresas.
5. Compradores son sensibles al precio.
0,30
Total.
1,00
Fuente: Autora del proyecto
1.
2.
3.
4.

Calificación
3
2
2

Calificación
ponderada
0,60
0,40
0,40

3

0,30

3

0,90
2,60

Análisis: En el ítem fuerza clientes se tiene un total de 2.6 como calificación ponderada,
aunque los servicios que se ofrecen están bien diferenciados la gerencia debe analizar que los
clientes o compradores son sensibles al precio para lo cual es necesario generar estrategias
que apunten a no perder clientes por falta de información sobre el costo de servicios que se
acomoden a su presupuesto.
2.6.3 Fuerza proveedores. Frente a la amenaza fuerza proveedores la empresa cuenta con
proveedores a nivel local y nacional.
Análisis: Existe una amplia gama de proveedores de materia prima para la empresa lo que le
permite a la empresa escoger de acuerdo con calidad, precio y servicio. No se incurre en altos
costos por cambiar de proveedores y en el mercado se encuentra una amplia gama de
empresas que pueden proveer los materiales necesarios; sin embargo, la empresa debe
realizar alianzas con los proveedores para lograr mejores precios. Véase tabla 25.
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Tabla 25. Fuerza Proveedores
Fuerza Proveedores
Peso
1. Concentración número de proveedores vs número de 0,20
empresas.
2. Cantidad de materias primas sustitutas que existen.
0,20
3. Volumen de compra.
0,20
4. Costo de cambiar materias primas.
0,30
5 Productos o servicios del proveedor son diferenciados. 0,10
Total.
1,00
Fuente: Autora del proyecto.

Calificación
3
3
2
2
2

Calificación
ponderada
0,60
0,60
0,40
0,60
0,20
2,40

Análisis: La mayoría de materia prima que se usa en la empresa es manejada por varias
organizaciones, así que no tienen ningún poder de negociación sobre la fijación de precios, por ese
motivo los proveedores son relativamente débiles.
2.6.4 Servicios o productos sustitutos. Frente a los servicios o productos sustitutos que limitan el
potencial del servicio fijando un límite de precios brindando servicios parecidos se tienen los e-books
desde internet y las impresiones de otras empresas. De acuerdo con la tabla 26 se hizo el análisis de
las fuerzas de Porter logrando un puntaje de 2.3 como calificación ponderada
Tabla 26. Servicios o productos sustitutos
Servicios o Productos Sustitutos
1. Propensión del comprador a sustituir.
2. Precios relativos productos sustitutos.
3. Tendencia a mejorar costos.
4. Disponibilidad de sustitutos cercanos.
5 Tendencias a mejorar desempeño y servicios.
Total.
Fuente: Autora del proyecto.

Peso
0,10
0,20

Calificación
3
2

0,30
0,20
0,20
1,00

2
3
2

Calificación
ponderada
0,30
0,40
0,60
0,60
0,40
2,30

Cuando los clientes hacen uso de productos sustitutos se dan cuenta que el servicio no es de
calidad, aunque los costos sean más bajos la relación entre estas dos variables no compensa
la satisfacción del usuario. Así mismo los lectores universitarios prefieren los textos impresos
ya que se pueden rayar y resaltar.
Análisis: Es necesario que la empresa tome cartas en el asunto y plantee estrategias de
comunicación para llegar a los clientes mostrando las ventajas de los servicios que se ofrecen.
2.6.5 Rivalidad Competitiva Frente a la rivalidad competitiva se tiene una calificación
ponderada de 2.25 como se puede observar en la tabla 5 en donde la empresa debe estar atenta
al portafolio de servicios de la competencia para establecer nuevos precios y servicios. Véase
tabla 27.
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Tabla 27. Rivalidad Competitiva

1.
2.
3.
4.

Velocidad crecimiento del sector.
Nivel de barreras de salida.
Productos diferenciados lealtad de los clientes alta.
Las ventas concentradas en pocos vendedores.
5. Los rivales tienen objetivos, estrategias.
Total.
Fuente: Autora del proyecto.

Peso
0,20
0,05
0,30
0,15
0,30
1,00

Calificación
1
2
4
3
1

Calificación
ponderada
0,20
0,10
1,20
0,45
0,30
2,25

Análisis: Es de anotar que la Empresa tiene poco diversificado su servicio.

2.6.6 Conclusiones cinco fuerzas de Porter. De acuerdo con la tabla 28 donde se muestra
el resumen de la calificación obtenida con un ponderado de 2.39. Se concluye que el sector
analizado es atractivo para competir en un mercado ya que se cuenta con barreras de entrada,
los proveedores no son tan fuertes, se cuenta con clientes fieles y no hay competidores fuertes
en el área de servicio a universidades; sin embargo, la empresa se debe preparar para el futuro
con una planificación estratégica ya que al realizar el ejercicio de las 5 Fuerzas de Porter se
pudo comparar las estrategias y ventajas competitivas de empresas rivales permitiendo
analizar las falencias existentes. Véase tabla 28.
Tabla 28. Total calificación Porter
Calificación
2,40
2,60
2,40
2,30
2,25
11,95
2,39

Amenaza de nuevos entrantes.
Fuerza Clientes.
Fuerza Proveedores.
Servicios o Productos Sustitutos.
Rivalidad Competitiva.
Sumatoria.
Promedio.
Fuente: Autora del proyecto.

Frente a la entrada de competidores la empresa debe tener diferenciación del servicio con
una planificación gerencial a mediano y largo plazo para hacerle frente a la competencia.
Hay que hacer uso de la experiencia que se tiene en el mercado y la fidelización de clientes.
En cuanto a los clientes se tiene como ventaja el amplio portafolio y que los costos se adaptan
a los presupuestos de los clientes; sin embargo, hay que tener presente que muchos negocios
de “garaje” compiten con precios bajos lo que se debe enfrentar con calidad del servicio
ofrecido teniendo en cuenta la experiencia de la fuerza laboral. Se cuenta con gran número
de proveedores lo que le permite a la empresa poder escoger calidad vs precio, pero es de
anotar que desde la gerencia se deben establecer alianzas estratégicas con los proveedores
para lograr mejores precios.
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Ahora bien, los productos sustitutos que pueden limitar el potencial de la empresa no están
consolidados en el mercado actual, sin embargo, es bueno tenerlos en cuenta a futuro para
evitar que lleguen a abarcar un mercado potencial. En cuanto a la rivalidad competitiva
existen empresas que quieren incursionar en el mercado local por lo tanto es necesario
establecer estrategias desde la gerencia como estrategias de mercadeo y ventas, contar con
departamento de ventas y una oficina que haga más visible la empresa, tener vendedores y
asesores comerciales para clientes potenciales.
Con el análisis de las cinco fuerzas de Porter se establecen las ventajas competitivas de la
empresa entre las que se pueden señalar que el servicio dirigido a varios grupos
(segmentación del mercado: universidades y pequeñas empresas), el servicio es
personalizado y con personal capacitado y cubrimiento logístico adecuado, la empresa da
facilidades de pago, se tiene experiencia lo que permite tener conocimiento del sector y
tendencias generando confianza y efectividad. La empresa es reconocida en el medio, y se
ofrecen presupuestos personalizados y adaptados a la necesidad de los clientes. Entre las
desventajas detectadas frente a otras organizaciones se estableció que no se cuenta con una
estructura organizacional apropiada, se adolece de un planeamiento estratégico, falta de
visión para la toma de decisiones, faltan alianzas estratégicas, los empleados son rotativos,
entre otras. No se cuenta con manuales de funciones, procesos y procedimientos. Lo anterior,
lleva a plantear estrategias para ser más eficientes logrando un servicio de diferenciación
frente a la competencia.
Es necesaria una estrategia de gestión para optimizar los recursos y aprovechar las
condiciones tanto internas como externas para la consolidación de la competitividad. En este
sentido se atiende y actúa sobre la propuesta filosófica y lo que implica como: misión, visión,
valores, principios y políticas. También en aspectos gerenciales como los relacionados con
la planeación, organización, dirección, control y su integración y en la parte de mercadeo
tener un departamento exclusivo para conocer mejor a los clientes y fortalecer las ventas.
2.7 Curva de valor de la competencia
De acuerdo al análisis realizado se identifican los factores competitivos para establecer una
diferenciación, es de anotar que cuanta más alta sea la Curva de Valor, mayor valor tiene
para el cliente y requiere mayor inversión. Se entiende por factores de competitividad
aquellos elementos que han de estar presentes en la estrategia de la empresa y que de alguna
forma sustentan o van a suponer fuente de ventajas competitivas para la misma (Porter, 1982)
Entre los factores sobre los que ha de descansar la competitividad de las empresas de artes
gráficas están la existencia de una estrategia de calidad total, mejora de la productividad,
estrategia de especialización productiva, política de recursos humanos, política financiera y
una clara potenciación de la imagen empresarial.
La productividad se establece para medir la competitividad, se ve afectada por la mejora
tecnológica con aspectos como materiales, reducción de costos, lo que afecta el precio y
plazos de entrega a clientes. Las nuevas tecnologías contribuyen con la eficiencia y eficacia
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si se tiene el personal capacitado. La calidad es un aspecto fundamental para la
competitividad de las empresas para permanecer en el mercado, por lo tanto la formación de
los empleados es un aspecto clave para conseguir el éxito. Se deben atender las necesidades
de los clientes como calidad y servicio personalizado para aumentar la fidelidad.
Las políticas de recursos humanos es un factor diferenciador para las empresas del sector
pues si no manejan la tecnología no se puede emprender la estrategia de calidad. Un factor
diferenciador es la clara orientación hacia el mercado y la potenciación de la imagen de la
empresa con acertadas políticas administrativas. En cuanto a la especialización hay una
tendencia hacia la desintegración productiva en donde las empresas incorporan mejora
tecnológica solo a la especialización ya sea en preimpresión, impresión o postimpresión, lo
que conduce a no requerir gran número de profesionales especializados. De esta manera se
fomenta la cooperación mediante subcontratación lo que reporta beneficios y mejora en la
calidad del producto final. Se toman dos empresas OPR digital y Panamericana para realizar
las curvas de valor. Véase tabla 29 y figura 4.
Tabla 29. Curva de valor.

OPR Digital.
Panamericana
.

Productivida
d

Especializació
n

Calida
d total

Recurso
s
humano
s

Imagen
corporativ
a

Políticas
administrativa
s

Tecnologí
a

8

6

8

9

3

8

8

10

6

9

8

6

9

10

Fuente: Autora del proyecto.

Figura 4. Curva de valor competencia.
OPR Digital
11
10
9
8
7
6
5
4
3
2
1
0

10
8

9
8
6

PANAMERICANA
9
6

9
8

9
8

6
3

Productividad Especialización Calidad total

Politicas
recursos
humanos

Imagen
Politicas
corporativa administrativas

Tecnología

Fuente: Autora del proyecto.

El reducido tamaño de la empresa Digiprint Editores S.A.S. constituye una limitación para
alcanzar un nivel de producción suficiente que permita disfrutar de economías de escala. La
empresa Diriprint Editores S.A.S. debe mejorar el factor calidad total, políticas de recursos
humanos, políticas administrativas, imagen corporativa, productividad y tecnología. Es
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necesario que la curva de valor de Digiprint Editores S.A.S. sea divergente con respecto a la
competencia, tener un foco claro para dirigir acciones estratégicas frente a la competencia.
Véase tabla 30 figura cinco.
Tabla 30. Perfil estratégico empresa Digiprint Editores S.A.S.

Calid
ad
total

Polític
as
recurs
os
human
os

8

6

8

10

6

5

4

Opr Digital.
Panamerica
na.
Digiprint.

Políticas
Imagen
administrati corporati
vas
va

Productivi
dad

Especializac
ión

Tecnolo
gía

6

3

7

8

9

9

6

9

9

5

5

2

7

5

Nuevos
product
os y
servicio
s

Tiem
po de
entre
ga

Mejoramie
nto
continuo

8

9

7

Fuente: Autora del proyecto

Figura 5. Perfil estratégico empresa Digiprint Editores S.A.S.
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8
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6
6

9
8

5

6
5

5

7

6
5

4
3
2

4
2
0
Calidad Total

Politicas
recursos
humanos

Politicas
administrativas

Imagen
corporativa

OPR Digital

Productividad Especializacion

PANAMERICANA

Tecnologia

Nuevos
productos y
servicios

Tiempos de
entrega

Mejoramiento
continuo

DIGIPRINT

Fuente: Autora del proyecto
En el perfil estratégico de la empresa Digiprint Editores S.A.S., esta se compara con tres variables
adicionales nuevos productos y servicios con una ponderación de 8, tiempos de entrega con una
ponderación de 9 y mejoramiento continuo con una ponderación de 7, estas variables e incluyen en
el estudio ya que la empresa Digiprint Editores S.A.S se encuentra en vista de cambios futuros, abierta
a productos y servicios nuevos, viendo que entre sus fortalezas es la entrega de pedidos a tiempo.
Esto con la facilidad de una mejora continúa para la empresa. Se observa que la variable marketing
es la que tiene menor puntuación en comparación con la competencia.

Se concluye que la economía en los últimos años se ha caracterizado por una alta
incertidumbre a nivel político y económico. El sector de impresión y editoriales e industrias
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ha frenado su dinamismo, por la informalidad de la competencia, la importación de productos
terminados a precios más bajos, el exceso en la oferta de máquinas de impresión y además
por la transformación de la demanda. La industria de la comunicación gráfica de Colombia
tiene una alta brecha de productividad frente a países desarrollados y en vía de desarrollo. En
cuanto al análisis de la empresa Digiprint se estableció por medio de la matriz DOFA
Mediante la MEFI que la empresa está débil internamente y se debe buscar estrategias sólidas, para
consolidar la empresa como fuerte y competitiva en el mercado. De acuerdo a la matriz MEFE, se
tienen algunas oportunidades para mantenerse y seguir creciendo en el mercado. Gracias a su
respuesta puede hacer frente a las adversidades que se presenten como la aparición de nuevas
empresas entre otras; pero a la vez mantener de forma presente las amenazas para convertirlas en
oportunidades.
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Capítulo 3.
Formulación de escenarios para planeación estratégica para DIGIPRINT editores S.A.S.
3.1 Problema expuesto y delimitar el sistema a estudiar.
En la tabla 31 se presentan los problemas encontrados en la empresa de acuerdo con líneas de productos, capacidad de producción y competencias.
Tabla 31. Matriz empresarial pasada, presente, futuro.
Árbol de
competencias
RAMAS
Líneas
productos.

de

Categorías
Competencias
de mercado.

Servicio
cliente.

TRONCO
Capacidad de
producción.

Variables
Productos
Servicios
Innovación
Medio ambiente
Valor agregado
Mercado
Ventas.

al Cotización. .
Facilidad de pago
Asesoría,
postventa.
Calidad.
Cumplimiento.
Medio ambiente.

Competencias
cognitivas.

Interpretación.
Argumentación.
Proposición.

Pasado

Presente

Futuro

Enfoque
en
los
productos en físico
como los libros.

 Empresa sin posicionarse frente a
la competencia.
 Experiencia y trayectoria en el
sector.
 Demanda tradicional.
 Industria altamente fragmentada
compitiendo en todos los ámbitos por
precios.
 Enfoque en productos / equipos No hay innovación.
 Incertidumbre frente al cambio.

 Innovación productos y servicios
(etiquetas, empaques, digitalización,
diseño, conciencia ambiental valor
agregado).
 Marketing: diversificar el mercado,
nichos especializados para identificar
necesidades no satisfechas.
 Comprende expectativas del mercado.
 Demanda multisectorial.

Asesora al cliente.
Variedad
de
propuestas en sus
ventas.

 Calidad en el servicio.
 Servicio postventa.
 Cumplimiento entregas.

 Estrategias de marketing.
 Desarrollo sostenible (aplicación de
políticas empresariales que propenden por
la protección del medio ambiente).

Se apropian de la
información.

 Educación continua.
 Clasifica datos de la información
y la experiencia.

 Capacitaciones permanentes.
 Talento humano (competencias en
términos de conocimiento, experiencia y
actitud).
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Árbol de
competencias

Categorías
Gestión
personal.

RAÍCES
Competencias.

Variables

de Autoconfianza,
compromiso,
integridad,
orientación
a
resultados.

Pasado

Presente

Futuro

Personal
con
experiencia,
y
comprometidos con su
labor.

 Prima el esfuerzo individual sobre
el colectivo lo que genera costos e
improductividad.
 Talento humano capacitado.
 Necesidad de alinear la cultura de
empresa al desarrollo de capacidades
y competencias.

 Trabajadores comprometidos con la
calidad.
 Se evidencia trabajo y esfuerzo
colaborativo.
 Cultura mejoramiento continuo.
 Reducción de desperdicios, reducción
de costos.
 Alta especialización.
 Asertividad,
otros.

Competencias
sociales.

Trabajo
en Comunicación
equipo, empatía receptiva expresiva.
Propósitos, objetivos y
metas en equipo.

 Prevención
conflictos.

Gestión
tecnológica.

Conocimientos y Flujo de proceso
prácticas
deficiente
relacionadas
Línea de producción
más
manual
que
tecnológica, procesos
mecanizados.

 Modernizar equipos.
 Entregas a tiempo.
 Minimización de reprocesos.
 Capacidad de usar información en
la solución de un problema.

 Procesos innovadores.
 Alta tecnología en maquinaria.
 Creación, desarrollo y transferencia y
uso de tecnología).

Organizativas.

Administración:
Liderazgo.
Gestión cambio.

 Falta formación en planes y
estrategias
 Manejo adecuado de recursos.
 No hay estructura organizacional
 No hay planeamiento estratégico.
 Incertidumbre organizacional.
 Faltan procesos de gestión y
reclutamiento de personal.
 Faltan manuales de procesos y
procedimientos.
 Convenios empresariales.
 No se documentan estrategias de
negocios.

 Implementar planeación estratégica,
gestión corporativa con la intervención de
stakeholders.
 Lluvia de ideas para la toma de
decisiones.
 Empleados con funciones específicas.
 Implementación del sistema de
gestión de calidad (manuales, procesos,
procedimientos).
 Estructura
organizacional
con
subdivisión de departamentos.
 Relaciones a largo plazo con clientes.
 Gestión corporativa (objetivos y metas
de la empresa y medios para alcanzarlos).

Empírico.
La
adopción
de
prácticas de gestión es
insuficiente.
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Árbol de
competencias

Categorías

Variables

Pasado

Presente

Futuro
 Habilidad gerencial. Formación en
proyectos.

Financieras - Costos.
económicas.
Ingresos.
Deuda.

Capacidad
de
endeudamiento
Tasas interés bajo.

 Volatilidad del dólar.

 Ambiente de nuevos negocios y
fuentes renovadas de capital.

Tecnológicas.

Procesos.
Procedimientos.
Tecnología
de
punta.
Materia prima.
Maquinaria.
Equipos.

Línea de producción
más
manual
que
tecnológica.
Procesos
mecanizados.
Rezago tecnológico.

 Adopta tecnologías basada en
experiencias feriales y observando a
la competencia.
 Adquisición de maquinaria de
punta.

 Tecnología
digital
(genera
transformaciones en productos, procesos y
modelos de negocio).
 Nuevas formas de realizar procesos
para ahorrar energía, tiempo y dinero.
Nuevos procesos para optimizar equipos.

Políticas.

Competencia
desleal.
Precios.
Interés.
Normatividad.

Incentivos pymes.
Pago por bienes o
servicios, determina
cuota de mercado.

 Informalidad de empresas.
 Monopolio producción de papel
Entrada
empresas
gráficas
internacionales.
 Proceso de paz (negociaciones
entre actores del conflicto armado
con impactos en la industria).

 Gestión de proveedores (capacidad,
calidad y eficiencia).
 Tasa o tipo de cambio estable.
 Costos de la industria (erogaciones de
producción, transformación de bienes y
servicios).

Fuente: Autora del proyecto.
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3.2 Árbol de competencia actual y futuro.
En las figuras 7 y 8 se presenta el árbol de competencias actual y futuro.
Figura 6. Árbol de competencia actual.

Fuente: Autora del proyecto.
Figura 7. Árbol de competencia futuro.

Fuente: Autora del proyecto.
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En las figuras 7 y 8 se expone el árbol de competencias en dos tiempos pasado y futuro, establecido
en tres líneas de productos, producción y competencias básicas. En la línea de productos presenta un
cambio como propuesta a futuro las variables, de marketing, innovación de productos y servicios,
expectativas del mercado, demanda y desarrollo sostenible, ya que en el árbol de competencias actual
se evidenciaban con faltas o fallas en la empresa. En la línea de producción se propone a futuro las
variables de capacitación, compromiso, mejoramiento continuo, y alta tecnología, con el fin de
fortalecer la experiencia, la educación continua y modernización de equipo. En la línea de
competencias básicas debido a muchas falencias que presenta la empresa actualmente se propone
documentación, planeación estratégica, implementación manuales procesos y procedimientos,
tecnología digital y demás para el avance y mejora de la empresa.

3.3 Identificar variables claves de la empresa y su entorno
En la tabla 32 se presentan las variables claves para la empresa de acuerdo a productos, líneas de
producción y competencias básicas.
Tabla 32. Variables
Categorías
Líneas de productos.

Capacidad
producción.

Competencias

de

Competencias
mercado.

Variables
de Productos Servicios Innovación Medio ambiente Valor
agregado Mercado Ventas.

Servicio al cliente.

Cotización Facilidad de pago Asesoría postventa Calidad
Cumplimiento Medio ambiente.

Competencias
cognitivas.

Interpretación. Argumentación. Proposición.

Gestión de personal.

Autoconfianza, compromiso, integridad, orientación a
resultados.

Competencias
sociales

Trabajo en equipo, empatía.

Gestión tecnológica

Conocimientos y prácticas relacionadas.

Organizativas.

Administración: Liderazgo Gestión cambio.

Financieras
económicas.

- Costos Ingresos Deuda.

Tecnológicas.

Procesos Procedimientos Tecnología de punta Materia
prima Maquinaria Equipos.

Políticas.

Competencia desleal Precios Interés Normatividad.

Fuente: Autora del proyecto

3.4 Comprender la dinámica de la retrospectiva de la empresa, su entorno, evolución, fuerzas
y debilidades con relación a los principales actores.
De acuerdo con el diagnóstico desarrollado en el capítulo 2 se presentan las debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas de la empresa Digiprint Editores S.A.S...
Debilidades.
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D1: Falta de formación en planes y estrategias.
D2: Falta estructura organizacional apropiada.
D3: Carece de técnicas, procedimientos y estrategias.
D4: No existe un posicionamiento efectivo por parte de la empresa, frente a los competidores.
D5: La empresa no tiene un planeamiento estratégico.
D6: Ausencia de procesos de selección y reclutamiento del personal.
D7: Actualmente la empresa no cuenta con manuales de funciones, procesos y procedimientos.
D8: Incertidumbre organizacional.
Fortalezas (F).
F1: Calidad en los servicios que presta.
F2: Se cuenta con servicios postventa.
F3: Cumplimiento en entregas.
F4: Capital para adquirir nuevos productos.
F5: Costo beneficio en cuanto a productos que se ofrecen.
F6: Talento Humano capacitado y con experiencia.
F7: Convenios con instituciones universitarias, colegios y alcaldías.
F8: Experiencia y trayectoria en el sector.
Oportunidades (O).
O1: Alianzas estratégicas con proveedores y otras empresas.
O2: Tasas de interés bajo para adquirir préstamos financiar proyectos de inversión.
O3: Convenios de competitividad de cadenas productivas.
O4: Incentivos y apoyo a las Pymes.
O5: Crecimiento del sector etiquetas y empaques.
O6: Demanda de productos de valor agregado.
Amenazas
A1: Demanda de libros digitales a nivel internacional.
A2: Volatilidad del dólar.
A3: Rivalidad en la industria, guerra de precios.
A4: Alta informalidad de empresas competidoras.
A5: Competencia desleal en el sector.
A6: Monopolio en la producción de papel.
A7: Entrada de empresas gráficas de otros países.

3.5 Escenarios para reducir incertidumbre sobre las cuestiones claves del futuro.
Se utilizó como instrumento la entrevista a gerente y directivos; así mismo charlas informales con
trabajadores, proveedores y compradores de la empresa. Véanse figura 9 y 10.
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Figura 8. Descripción de escenarios

Fuente: Autora del proyecto.
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Figura 9. Plano de influencias y dependencias indirectas y potenciales

Fuente: Autora del proyecto
Trayecto AB. Es la trayectoria más compleja, para seguirla se debe hacer uso del capital intangible
de la empresa basada en el conocimiento del mercado, experiencia, relaciones con clientes y
capacidades profesionales que se poseen y transformarla en ventaja competitiva en el mercado
permitiendo hacer seguimiento a la empresa y a la competencia.
Trayecto AD. Esta trayectoria se da con cambios endógenos o al interior de la empresa desde el
ámbito tecnológico, técnico, motivacional o gerencial como la capacidad decisoria frente a los
ambientes cambiantes, actividades que buscan la integración y flexibilidad empresarial. Se deben
documentar las estrategias para adecuar la inversión en capacidades y competencias internas.
Trayecto AC. Es una trayectoria con pendiente negativa en donde se trata de mejorar aspectos de
gestión, pero no se involucra de manera eficiente tecnologías y prácticas para lograr niveles de
eficiencia.
Trayecto ADB. Implica aprovechar la trayectoria AD para inducir cambios que permitan acelerar el
desarrollo de la empresa y finalmente estar en la trayectoria AB.
Trayecto ACB. Implica un cambio en la cultura de la empresa con la capacidad de autogestión y
gestión colectiva, generando valor en la aplicación de la tecnología para llevar a una transformación
y lograr un repunte hacia el crecimiento y encuentro con el éxito. Véase figura 11
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Figura 10. Escenarios
Fuente: Autora del proyecto.
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3.6 Plan de acción
En la tabla 33 se presentan la estrategia de acuerdo al escenario seleccionado.

Tabla 33. Estrategia
Estrategia
Nuevos mercados

Acciones
Analizar si los clientes actuales requieren nuevos productos y servicios.
Analizar costos y viabilidad para nuevos productos y servicios.
Gestionar la suscripción de acuerdos comerciales con mercados objetivo.
Realizar un estudio de mercados de acuerdo al mercado objetivo.
Revisar las posiciones negociadas por sector en acuerdos comerciales vigentes.
Crear comité para construir posición negociadora ofensiva y defensiva a nivel
sectorial.
Análisis de los procesos licitatorios que involucran la contratación pública de
servicios de impresión.
Evaluar el estado actual del marco regulatorio técnico, de calidad y ambiental
del sector frente a estándares internacionales.
Determinar los productos impresos que se están importando y que son
susceptibles de ser reemplazados por producción nacional.
Identificar ventajas competitivas para desarrollar nuevos productos en conjunto
con otros sectores industriales (p.ej.: Sector cosméticos).
Obtener indicadores de hábitos de lectura en colegios y universidades.
Desarrollar relaciones comerciales con multinacionales con presencia en
Colombia para ser sus proveedores en otros países.
Producir material gráfico con precio económico para incrementar la demanda.
Diseñar nuevos servicios y productos que permitan aprovechar convenios de
competitividad.

Nuevos productos.

Portafolio de productos
 Impulsar el negocio de empaque plegadizos en empresas de calzado, moda,
alimentos, cosméticos y farmacéuticos. (impresión flexografía).
 Ofrecer productos con diseños personalizados.
 Ofrecer publiempresos para diversificar el mercado haciendo uso de
asesores comerciales y canales como páginas web y redes sociales.
Servicios
 Aumentar la oferta de servicios de valor agregado.
 Lograr diferenciación y ofrecer un mayor valor a través del manejo de una
plataforma en internet para hacer seguimiento a cotizaciones, negociaciones,
clientes, productos, sugerencias, adjuntar archivos, corregir datos, pedidos por
internet.
 Asesoría en mercadeo a los clientes compartiendo con ellos tendencias de
nuevos empaques, etiquetas, material POP.
Establecer estrategias de marketing.
Crear el departamento comercial de la empresa para conocer el comportamiento
de la demanda de servicios, realizar proyecciones anuales.
Aplicar encuestas a los clientes, acerca de la satisfacción de sus necesidades.
Tomar medidas correctivas para subsanar las deficiencias que los clientes
observan en la empresa, para mejorarlas y poder ofrecer un mejor servicio.
Asesoramiento en mercadeo a clientes:
 Efectividad de material publicitario desde el diseño afianzando la relación
con el cliente.

Marketing.
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Estrategia

Acciones
 Seguimiento a clientes.
 Base de datos de clientes.
 Contar con asesor comercial para evaluar la efectividad del material.
 Retroalimentación con el cliente.
 Posicionamiento en redes sociales.
 Inversión en medios publicitarios (revistas, motores de google).
 Ampliar el servicio de empaques y etiquetas a empresas de calzado, moda,
farmacéutica y de alimentos.
 Ampliar cobertura a nivel nacional.
 Fortalecer precios bajos y tiempo record de entrega.

Fuente: Autora del proyecto
Estrategias de producto: Ofrecer servicios alaternos, encuadernación, guillotina, tarjetas, catálogos,
folletos.
Estrategias de precio: establecer los factores internos que afectan la fijación de precios como el
costo del papel, tinta, mano de obra, maquinaria, distribución y en cuanto a factores externos la
competencia, necesidad del cliente y calidad.
Estrategias de comunicación: fidelizar a los clientes, recoger información de clientes, definir el
valor de marca tanto al interior como al exterior de la empresa.
Estrategias de distribución: fortalecer los canales de distribución, intermediarios, estructura de
logística y transporte.

En el capítulo tercero se estableció la formulación de escenarios teniendo en cuenta el árbol
de competencias en dos tiempos pasado y futuro, de acuerdo a tres líneas de productos,
producción y competencias básicas. En la línea de productos presenta un cambio como
propuesta a futuro las variables, de marketing, innovación de productos y servicios,
expectativas del mercado, demanda y desarrollo sostenible. En la línea de producción se
propone a futuro las variables de capacitación, compromiso, mejoramiento continuo, y alta
tecnología, con el fin de fortalecer la experiencia, la educación continua y modernización de
equipo. En la línea de competencias básicas debido a muchas falencias que presenta la
empresa actualmente se propone documentación, planeación estratégica, implementación
manuales procesos y procedimientos, tecnología digital y demás para el avance y mejora de
la empresa.
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Capítulo 4.
Plan de acción para implementar la estrategia de desarrollo de mercado
En este capítulo se presenta una propuesta de cómo implementar la estrategia de desarrollo de
mercado con un plan de marketing en la empresa DIGIPRINT EDITORES S.A.S. mediante el
desarrollo del mapa estratégico a través del uso del método Programming Evaulation Review
Tecnique.

4.1 Mapa estratégico
A continuación se presenta el mapa estratégico diseñado véase figura 12. Al utilizar un plan de
marketing se conseguirá que la empresa penetre en el mercado y logre mejorar el posicionamiento y
los objetivos determinados. Se logrará tomar decisiones de acuerdo a las necesidades de los
consumidores, implementar nuevos productos y establecer la mejor comunicación posible.
El mapa estratégico resume los ítems aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y área
financiera.

Figura 11. Mapa estratégico.

Fuente: Autora del proyecto.
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4.2 Plan de trabajo bajo el método PERT
A continuación se presenta el plan de trabajo haciendo uso del Método PERT para el plan marketing.
Véanse tabla 34

2. Diseño.

1. Planeación.

Tabla 34. Matriz de precedencias.

3.
Implementació
n.

Actividad

Nodo

Actividades.
Capacitación.
Socialización.
Fechas.
Responsables.
Recursos.
Presupuesto planeación.
Cronograma de trabajo.
Análisis de la situación.
Misión.
Visión.
Diagnóstico interno y
externo: entrono político,
legal, económico, social,
cultural, demográfico,
tecnológico, ecológico
DOFA.
Definición de objetivos
del marketing.
Formulación de
estrategias: corporativas,
mercado, producto,
comercialización,
precios, servicio,
promoción, publicidad,
ventas, comunicación,
segmentación,
posicionamiento.
Planes y acciones de
marketing.

A

B
C
D
E
F
G

Preced
encia

EO
(Días)
3

EmP
(Días)
4

A
A
A-E

1
1
1
2
1

1
1
2
3
1

2
2
3
3
2
5

3

4

5

A-B
3

4

EP
(Días)
4

T. PERT
(Días)

3,83
1,17
1,17
2,00
2,83
1,17

4,00
H

4,00
I

H

2

3

4

J

G-H-I

4

5

6

K

I-J

3

4

5

L

E-J-K

2

3

4

Presupuesto.
Matrices verificación.

M

J-K

3

4

5

Indicadores.

N

A-E-L

2

3

4

31

42

3,00

5,00
4,00
3,00

4. Verificación.
4,00
5. Control.

Total

54

3,00
42,17

Fuente: Autora del proyecto
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En la tabla 34 se establece precedencias según su orden o dependencia en las actividades, a
su vez se establecen en días tiempos optimistas, más probable, y pesimista para así mismo
calcular la duración de la actividad más acertada para cada tarea. Para estimar la duración de
las actividades con la técnica PERT, se calcula con la siguiente fórmula:
DA: Duración de la actividad. (Tiempo PERT).
EO: Estimación Optimista.
EmP: Estimación más Probable.
EP: Estimación Pesimista.

𝐷𝐴 =

(( 𝐸𝑂) + 4 (𝐸𝑚𝑃) + (𝐸𝑃))
6

Diagrama PERT.
A continuación se define los términos y convenciones que se va a usar en el diagrama de
pert para el plan de marketing:

Comienzo más
temprano

Duración

Fin más
temprano

Nombre de tarea
Inicio tardío

Holgura

Fin tardío


Comienzo más temprano: fecha más temprana en la que una tarea puede ser iniciada.

Duración: es el tiempo en días de la actividad calculada con la fórmula anterior.

Fin más temprano: fecha más temprana en la que una tarea puede ser finalizada.

Nombre de la tarea: Acción que hace que el proyecto evolucione hasta su estado final.

Inicio tardío: fecha más tardía en la que una tarea puede ser iniciada sin que ello suponga un
retraso del proyecto.

Holgura: tiempo que puede retrasarse el final delas actividades sin afectar la finalización del
proyecto.

Fin tardío: fecha más tardía en la que una tarea puede ser finalizada sin que ello suponga un
retraso del proyecto.
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En el diagrama de redes figura 13 se indica las siguientes posibles rutas, mostrando la ruta numero 8
como ruta crítica ya que en todas sus tareas tiene una holgura igual a cero:

Figura 12. Diagrama de redes
3.83 1.17
F
3.83
0

5
0
0

5

3.83 3.83
A
0
3.83

0

0
INICIO
0

5

1.17 6,17
B
0
6,17

16
16

3.83 1.17
C
3.83
0

0

5

3
N
0

19

19

19
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0
FINAL
0

19
19

5
5

0
0

3.83

2
5.83
D
8.17 4.34 10.17

0
0

4
G
0

4

4

4

4

5
J
0

5.83 2.83 8.66
E
10.17 4.34 13

9

13

9

13
13
13

0
3

4
H
3

4

0
4

1

0
1

0
3
INICIO
I
0
3

4
M
0

3
L
0

16
16

17
17

0
7

9

0
4

9

4
K
0

13
13

Fuente: Autora del proyecto.

Tabla 35. Rutas.
N°
1

Rutas

Holguras

INICIO-A-F-B

0

2

INICIO-A-B

0

3

INICIO-A-N-FINAL

0

4

INICIO-A-C

0

5

INICIO-A-D-E-L-N-FINAL

6

INICIO-G-J-M

0

7

INICIO-G-J-K-M

0

8

INICIO-G-J-K-L-N-FINAL

0

9

INICIO-G-J-L-N-FINAL

0

10

INICIO-H-J-M

3

11

INICIO-H-J-K-M

3

12

INICIO-H-J-L-N-FINAL

3

8,8
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N°
13

Rutas
INICIO-H-J-K-L-N-FINAL

14

INICIO-H-I-J-M

6

15

INICIO-H-I-J-K-M

6

16

INICIO-H-I-J-L-N-FINAL

6

17

INICIO-H-I-K-M

6

18

INICIO-H-I-J-K-L-N-FINAL

6

19

INICIO-H-I-K-L-N-FINAL

6

TOTAL

Holguras
3

56,8

Fuente: Autora del proyecto
Diagrama de GANTT – ruta crítica. En la simulación que se digita en el programa Microsoft
Project, especial para desarrollar el método PERT, arrojó las tareas críticas que se observan en la
figura 14.

Figura 13. Diagrama de GANTT – ruta crítica 1

Fuente: Autora del proyecto

Las tareas críticas son: H (DOFA) con una duración de 4 días, I (Definición de objetivos del
marketing) con una duración de 3 días, J (Formulación de estrategias) con una duración de 5 días, K
(Planes y acciones de marketing) con una duración de 4 días, L (presupuesto) con una duración de 3
días, N (indicadores) con una duración de 3 días. Las cuales no se puede aumentar el tiempo porque
de lo contario afectaría en la duración del proyecto y este aumentaría su tiempo, al aumentar las tareas
diferentes a las tareas críticas aparece una segunda ruta crítica pero no cambia la duración del proyecto
y al disminuir el tiempo de las tareas no criticas teniendo cuenta su holgura esta no afecta el tiempo
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del proyecto pero si va eliminando esta ruta crítica. De esta manera se necesita la duración en las
tareas para no obtener tareas críticas de acuerdo a la figura 15.

Figura 14. Diagrama de GANTT – ruta crítica 2

Fuente: Autora del proyecto
En este caso para eliminar las tareas críticas que ameriten una precisión de tiempo, es necesario
aumentar los días de las actividades observadas en la tabla 36.

Tabla 36. Actividades, tarea, duración.
Actividad.
Actividades.
Capacitación.
Socialización.
Fechas.
Responsables.
Presupuesto planeación.
Cronograma de trabajo.
DOFA.

Tarea

Duración
critica

Duración no
critica

A

3,83 4 días

B
C
E
F
H

1,17
1,17
2,83
1,17
4

2 días
2 días
3 días
2 días
3 días

Fuente: Autora del proyecto.

Aumenta los días de las tareas A, B, C, E, F, y disminuye la tarea H con un día, dejando el
proyecto en una duración de 21 días.
Asignación de recursos y costos. Para el proyecto se establecen 14 actividades bajo 5 áreas con sus respectivas
precedencias, tiempos, recursos y responsables como se plante en la tabla 37.
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Tabla 37. Asignación de recursos y costos
Nombre

Cargo

GH Anónimo.

Jefe de gestión
humana.
Gerencia.

100%

2.100.000

Dias
lab.
20

100%

3.878.000

24

Jefe
financiera.
Jefe de ventas.

100%

2.400.000

20

100%

1.600.000

24

Jefe
de
producción.

100%

2.000.000

24

Francisco
Lombana.
Patricia
López.
Ventas
anónimo
Andrés Bulla.

Dispo.

Salario

Horas lab.
160
212
160
212
212

Pago / hora

$

13.125

$

18.292

$

15.000

$

7.547

$

9.434

Fuente: Autora del proyecto
En la tabla 38 se establecen las actividades para el plan de marketing sus respectivas tareas recursos
y responsables para cada área.

3.
Implementac
ión

2. Diseño

1. Planeación

Tabla 38. Actividades - tareas recursos responsable
Actividad
Actividades.
Capacitación.
Socialización.
Gestión de Fechas.

Tarea
A

Recursos
Medios
audiovisuales,
magnéticos y manuales.

Responsable
Jefe
Gestión
Humana.

B

Calendario.

Gestión de Responsables.
Gestión de Recursos.

C
D

Salón.
Bodega u oficinas.

Presupuesto planeación.
Cronograma de trabajo.
Análisis de la situación.
Misión.
Visión.
Diagnóstico interno y externo:
entorno político, legal, económico,
social, cultural, demográfico,
tecnológico, ecológico.
DOFA.
Definición de objetivos del
marketing.
Formulación de estrategias:
corporativas, mercado, producto,
comercialización, precios, servicio,
promoción, publicidad, ventas,
comunicación, segmentación,
posicionamiento.

E
F
G

Balances financieros.
Calendario, actividades.
Alcances.

Jefe
Gestión
Humana.
Gerencia.
Jefe
Gestión
Humana.
Jefe financiera.
Gerencia.
Gerencia.

H

Planes
de
gestión,
archivos magnéticos y
físicos.

Gerencia.

I

Estudio de ventas

Jefe de ventas.

J

Productos a la venta.
Medios publicitarios

Jefe de ventas y
gerencia.

K

Estudio de mercadeo,
optimización de ventas.

L

Ingresos y egresos.
Balances
Capitales

Jefe financiera y
gerencia y Jefe de
ventas.
Jefe financiera.

Planes y acciones de marketing.

Presupuesto.
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4.
Verifica
ción
5.
Control

Actividad
Matrices verificación.

Indicadores.

Tarea
M

N

Recursos
Formatos y formularios

Responsable
Gestión humana.

Productos, producción y
ventas.

Jefe
producción
ventas.

de
y

Fuente: Autora del proyecto

Tabla 39. Sobreasignado

Fuente: Autora del proyecto.
En el capítulo cuatro se presenta el plan de acción para implementar la estrategia de desarrollo de
mercado en la empresa Digiprint Editores S.A.S. , a través del mapa estratégico y el método PERT.
En el mapa estratégico se identifica la toma de decisiones de acuerdo a las necesidades de los
consumidores, implementación de nuevos productos y en lo posible la mejor comunicación, definida
en los ítems de aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y área financiera. En el método
pert se establecen actividades del proyecto con determinados tiempo y recursos que concluyen en el
orden de actividades para llevar a cabo el proyecto con el menor tiempo posible y los recursos
necesarios.
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Conclusiones

Al realizar el análisis de la empresa Digiprint Editores S.A.S, se determinó la importancia de las
prácticas de planeación estratégica para la toma de decisiones frente a los retos actuales. Se estableció
por medio de la matriz DOFA mediante la MEFI que la empresa está débil internamente y se debe
buscar estrategias sólidas, para consolidarla como fuerte y competitiva en el mercado. De acuerdo a
la matriz MEFE, se tienen algunas oportunidades para mantenerse y seguir creciendo en el mercado.
Gracias a su respuesta puede hacer frente a las adversidades que se presenten como la aparición de
nuevas empresas entre otras; pero a la vez mantener de forma presente las amenazas para convertirlas
en oportunidades. La empresa digiprint Editores S.A.S. actualmente se enfrenta en un ambiente
competitivo, obligada a buscar nuevas estrategias para satisfacer las necesidades de los clientes, para
hacerle frente a competidores cada vez más audaces o inesperados, así permitiendo que la empresa
mantenga el nivel de rentabilidad compatible con las metas y deseos del señor Francisco Lombana,
Gerente.
Se establece que en la empresa se dificulta la toma de decisiones en el área administrativa al no contar
con la información actualizada, al adolecer de un modelo administrativo que ayude a afrontar los retos
actuales de la compañía ya que actualmente la toma de decisiones se realiza de manera empírica.
Con base a la experiencia de la elaboración de este presente estudio se concluye que la aplicación de
un plan estratégico en la empresa es de suma importancia para estructura de esta organización, la
toma de decisiones y la aceptación de cambios a futuro que pueda presentar las artes gráficas frente
a la empresa a nivel local nacional e internacional.
Se estableció la formulación de escenarios teniendo en cuenta el árbol de competencias en dos
tiempos pasado y futuro, de acuerdo a tres líneas de productos, producción y competencias básicas.
En la línea de productos presenta un cambio como propuesta a futuro las variables, de marketing,
innovación de productos y servicios, expectativas del mercado, demanda y desarrollo sostenible. En
la línea de producción se propone a futuro las variables de capacitación, compromiso, mejoramiento
continuo, y alta tecnología, con el fin de fortalecer la experiencia, la educación continua y
modernización de equipo. En la línea de competencias básicas debido a muchas falencias que presenta
la empresa actualmente se propone documentación, planeación estratégica, implementación manuales
procesos y procedimientos, tecnología digital y demás para el avance y mejora de la empresa.
Se cumple con la propuesta para implementar la estrategia de desarrollo mercado con un plan de
marketing en la empresa Digiprint Editores S.A.S. establecida para los próximos 5 años. El método
programming evaulation review tecnique. Facilita y agiliza la obtención de resultados para su
posterior análisis, por medio de este método se obtiene un breve análisis de costos y tiempos para el
plan de marketing propuesto.
La aplicación del estudio de plan estratégico en el área de artes gráficas es de suma importancia, ya
que le permite evaluar el presente, y visualizar el futuro a través de métodos como los 9 pasos que
platea godet para el procesos de planeación en la empresa, con el fin de establecer las estratégicas
adecuadas para la empresa según las variables que establezca.
La empresa Digiprint Editores S.A.S. actualmente se enfrenta en un ambiente competitivo, obligada
a buscar nuevas estrategias para satisfacer las necesidades de los clientes, para enfrentarse con
competidores cada vez más audaces o inesperados, así permitiendo que la empresa mantenga el nivel
de rentabilidad compatible con las metas y deseos del señor Francisco Lombana, Gerente.
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Se expone ante la empresa Digiprint Editores S.A.S. el método de escenarios, para situar el máximo
de apuestas en las estrategias, así, eligiendo la más idónea en la determinación de decisiones.
Para que la empresa Digiprint se mantenga dentro del mercado es de suma importancia orientarla a
lograr los objetivos estratégicos por medio del direccionamiento estratégico definido con la misión,
visión, estrategias y planes de acción, Donde le permite a la empresa orientar sus esfuerzos hacia un
objetivo con el fin de lograr el crecimiento de sí misma a través de ventajas competitivas.
Con base a la experiencia de la elaboración de este presente estudio se concluye que la aplicación de
un plan estratégico en la empresa es de suma importancia para estructura de esta organización, la
toma de decisiones y la aceptación de cambios a futuro que pueda presentar las artes gráficas frente
a la empresa a nivel local nacional e internacional.
Recomendaciones
De acuerdo a los continuos cambios del mercado y las exigencias de la competitividad la empresa
requiere mejorar la planificación estratégica que ayude a definir y dar respuesta a las preguntas
¿quiénes somos?, ¿qué hacemos?, ¿para dónde vamos?, establecer los objetivos de la empresa,
además de los valores y principios bajo los cuales opera. Un adecuado direccionamiento estratégico
permitirá encaminar a la organización hacia la prestación de un mejor servicio, posicionarse en el
sector y conocer mejor la organización para que el proceso de toma de decisiones sea efectivo
integrando las áreas de la empresa.
Para que la empresa Digiprint se mantenga dentro del mercado es de suma importancia orientarla a
lograr los objetivos estratégicos por medio del direccionamiento estratégico definido con la misión,
visión, estrategias y planes de acción, donde le permite a la empresa orientar sus esfuerzos hacia un
objetivo con el fin de lograr el crecimiento de sí misma a través de ventajas competitivas.
Actualmente Digiprint Editores S.A.S, se ha venido concientizando de la importancia del
conocimiento y el contacto con sus clientes, usuarios y proveedores, por ello se recomienda,
establecer una estructura organizacional que le permita un seguimiento a todos los procesos y
procedimientos, hasta que sus productos o servicios lleguen hasta el consumidor final. Para ello se
puede implementar un plan estratégico que le permita identificar las variables internas y externas que
influyen en el desempeño de la empresa con el fin de generar decisiones más acertadas.
Contando con el apoyo y el suministro de información a través de la gerencia, el área de producción
y administrativa, se propone para la empresa Digiprint tener presente este estudio ya que es un
instrumento, que le permite evaluar y analizar la situación actual, y posible futura a través de la
metodología de escenarios futuros en cuestión de avance, desarrollo y aparición de tecnología, con el
fin de generar aportes y oportunidades para la misma.
Para la ejecución del presente estudio se debe contar con el apoyo de la empresa Digiprint Editores
S.A.S. puesto que es importante el conocimientos de las personas implicadas en este caso el señor
gerente Francisco Lombana quien es el encargado de tomar decisiones que ameriten cambios
constructivos.
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Para que el análisis de plan estratégico sea verídico se debe tener en cuenta los cambios externos en
artes gráficas puesto que se puedan presentar amenazas en el mercado que afecten a Digiprint Editores
S.A.S.
Es importante que Digiprint Editores S.A.S. aplique este estudio de plan estratégico para que
evidencie el cambio que puede presentar en la empresa y la mejoría que aporta en ella al establecer e
implementar la estrategia de plan de marketing, se incrementa ventas y tienta a la empresa a la
inclusión de nuevos productos o productos sustitos.
También es importante que la empresa al aplicar este estudio de plan estratégico evidencie que es
posible a futuro implementar planeación estratégica para documentar todos sus procesos y
procedimientos en las áreas participes de esta empresa así, teniendo un control por escrito de sus
movimientos y personal activos, esto con el fin de detectar fallas en la empresa para evaluar y plantear
estrategias en las que se pueda evitar problemas en Digiprint Editores S.A.S.
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Anexos
Anexo 1. Máquinas usadas por la empresa
Nombre
Maquina
troqueladora
troquimax.

Imagen

Shinohara 74II. Máquina que
se imprime las paginas
anteriores su función es doblar
las impresiones en pliegos, 1
pliego trae 16 hojas, 8 hojas, o
4 hojas según el formato.

CTP (es una tecnología
de artes gráficas por medio de
la cual las placas de offset son
copiadas
por
máquinas
manipuladas directamente de
un computador,
mejorando
notablemente el sistema
tradicional de copiado de
placas por medio de películas
fotográficas).
Impresora digital: blanco y
negro
impresión
bajo
demanda de libros , es
varioPRINT 110 (110 páginas
por minuto en tamaño carta) la
representa CANON.
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Nombre
XEROX 550 impresión digital
a color.

Imagen

XEROX 170 impresión digital
a color menos robusta en
cuanto
al
rendimiento
respecto a la 150.

Guillotina adast máxima 80.

Guillotina trilateral.

Guillotina
Wohlenberg.

Lineal

RIOBI 520:Offset 4 torres
marca Riobi 520 (formato más

81

>

Nombre
grande 52 cm): Maquina que
se imprime la caratula.

Imagen

Intercaladora de hojas duplo.

Laminadora al calor.
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Nombre
Grafadora de caratulas.

Selladora
y
termosellado.

túnel

Imagen

de

Pegadora de libros.
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Anexo 2. Materias primas
Se hace uso de adhesivos, papel bond de diferente gramaje 115, 30, 70, 75 y 90. En variados colores
blanco, verde, azul. El más usado es blanco en diferentes tonalidades (suzano, bajia, prisma, cambril).
Así mismo se hace uso de cartón prensado, cartolibros, cartulina, earth pact, papel Kimberly, maule,
neehah, opalina, propalcote en diferentes tamaños.
Para la fotomecánica se hace uso de planchas negativas, revelador negativo, reforzadores, papel
fotográfico por rollos, planchas, gomas. En cuanto a tinta se compran en diferentes colores por kilos.
Así mismo dentro del inventario se tiene termoencogible, vinipel, corrector negativo, pegante, goma,
anillos, soluciones en la fuente, alcohol, esponjas, plástico dry, alambre, polvo antiretinte, cinta,
policover, fundas entre otros. En cuanto a los insumos para maquinas digitales se compra toner y
colores unitarios de cyan, amarillo, magenta y negro. Las maquinas que se usan en los procesos son
Ryobi, Komori, Shinohara, speed máster, vario pint, konica entre otros de acuerdo al pedido y
acabados por ejemplar: encaratulado, termosellado trifile, troquelado.
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Anexo 3. Funciones de los trabajadores
La parte de producción se maneja básicamente por dos personas el jefe producción y el jefe de taller
del jefe taller dependen los operarios impresores los encuadernadores.
El jefe de producción organiza y supervisa la ejecución de órdenes de trabajo de acuerdo con
cotizaciones y presupuesto, seguimiento de la producción y elaboración de informes
correspondientes. Verifica el cumplimiento de la calidad del producto. Resuelve en coordinación con
el área de ventas las dudas técnicas que plantean los clientes respecto a materiales. Solicita el
suministro de materia prima y de los servicios que se requieran para el proceso de producción.
Supervisa, programar y coordinar las actividades de los trabajadores que realizan labores de
preimpresión, impresión, revelado; encuadernación y acabado de libros otros productos impresos.
Verifica la existencia de materiales e insumos en almacén y solicita la adquisición en el formato
establecido. Solicita el alistamiento de los materiales e insumos de acuerdo con las especificaciones
de la orden de producción. Verifica el almacenamiento de materias primas e insumos de acuerdo con
las normas de seguridad e higiene ocupacional y las recomendaciones de los fabricantes. La materia
prima e insumos que no fueron utilizados son almacenados según las recomendaciones del proveedor
y acorde a la ficha técnica. Las planchas, películas, troqueles y pruebas de color que sirven para
reimpresión son archivadas. No existen indicadores de gestión para evaluar la eficiencia del proceso.
Realizar actividades administrativas de apoyo a la producción como criterios de desempeño, orienta
al cliente o al proveedor externo sobre la producción de materiales de pre prensa (películas, pruebas).
Instrucciones y material suministrado por el cliente (películas, prueba de contrato, muestras), son
recibidos y verificados.
El jefe de taller realiza las siguientes actividades:
Proporciona información sobre máquinas, materiales y tiempos de entrega en reuniones. Orienta y
capacita al cliente /vendedor, respecto de las especificaciones del pedido. Fomenta realización de
reuniones de posproducción. Establecer métodos para cumplir con programas de producción y
coordina actividades laborales con otros departamentos. Controlar el proceso de impresión para
mantener la calidad del producto. Determinar y organizar el proceso productivo de acuerdo con las
características y el volumen del producto o servicio gráfico. Realizar actividades administrativas de
apoyo a la producción. Programar y solicitar materiales e insumos. Dar inducción al personal sobre
sus deberes en el trabajo, normas de seguridad industrial y políticas de la empresa. Prepara los
informes de producción y otros reportes. Realizar acabados especiales, según solicitud del cliente.
Está pendiente del empaste solicitado por los clientes de acuerdo con la orden de producción. Elabora
tapas de acuerdo con la orden de producción y/o muestra aprobada. Mantiene los requerimientos de
seguridad e higiene en el ambiente de trabajo. Verifica el plegado de materiales impresos de acuerdo
con la orden de producción y/o muestra aprobada.
Operarios impresores
Imprimen las producciones editoriales preparando y utilizando técnicas, material y equipos necesarios
para garantizar la obtención de un producto nítido y de óptima calidad para el área de artes gráficas.
Organizan y clasifican el papel de acuerdo con los requerimientos.
Revisar órdenes de trabajo para determinar especificaciones, como tiempo de producción, secuencia
de color, cantidades requeridas y tiempo de producción.
Gradúa y opera el sistema de entintado según especificaciones de producción.
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Prepara y hace ajustes a las máquinas impresoras como reservas de tinta o pintura.
Controla el proceso de impresión y mantener la calidad del producto.
Graduar y opera el sistema de entintado según especificaciones de producción.
Mantiene los requerimientos de seguridad e higiene en el ambiente de trabajo.
Realizar el mantenimiento preventivo de los equipos según políticas de la empresa.
Llena las fuentes de tinta, ajustar las medidas y controlar el color y la viscosidad.
Opera y monitorea máquinas impresoras durante el tiraje y hacer los ajustes requeridos.
Controla el proceso de impresión y mantener la calidad del producto.
Prepara y controla el sistema de alimentación de sustratos en hojas.
Monta planchas o cilindros y hacer los ajustes necesarios.
Opera prensas de baja velocidad para hacer pruebas de tinta, alineación y presentación.
Retira y limpia las placas y cilindros al final de la operación.
Alistar maquinaria y materiales para el corte de acuerdo con la orden de producción y normas de
seguridad.
Prepara y opera diversos tipos de máquinas impresoras para imprimir textos, ilustraciones y diseños
sobre papel y otros materiales.
Operario encuadernador
Revisa órdenes de trabajo para determinar especificaciones de encuadernación.
Conoce y realiza las tareas de manejo y utilización de las técnicas y equipamientos precisos, para los
trabajos que se le encomienden como conteo de papel, perforar, intercalar, enumerar, empacar,
revisar, foliar entre otros.
Opera varios equipos y máquinas que cortan, pliegan, cosen, ensamblan, recogen y ordenan folletos,
revistas, libros, formatos y otros materiales impresos.
Corta materiales destinados al proceso gráfico de acuerdo con la orden de producción.
Alista maquinaria y materiales para el corte de acuerdo con la orden de producción y normas de
seguridad.
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